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الكتاب فى الأساس هو بحث a po‏ هذا الكتاب باللغة 
الإنجليزية تمت ترجمته إلى العربية لخدمة الشريحة 
المهمة فى المجتمعات العربية 


رؤيتي: التحديات في سباق التميز 


My Vision: Challenges in the Road to Excellence 


«رؤيتنا جلية وأهدافنا واضحة وطاقاتنا كبيرة وعزمنا قوي ونحن 
مستعدون. نريد دبي أن تكون مركزا عالميا للامتياز والإبداع Bab My‏ 
وإنناقادرون على تحقيق الامتياز والإبداع والريادة بدعم قيادتنا بإذن الله. 
نريد دبى أن تكون المدينة العالمية الأولى للتجارة والسياحة والخدمات 
في القرن الواحد والعشرين؛ LY‏ قادرون على توفير الهياكل المتطورة 
والبيئة المثالية التي تمكنها من القيام بهذا الدور». 


vi Fare perite 





مهو هو 


تقد سم 


بقلم : الفريق ضاحي خافان بن تميم 


لعل أول ما لفت انتباهي - وأنا أتصفح هذا الكتاب - مقدارٌ الجهد الذي يبذله 
الباحث أو العَّالم لإخراج فكرته إلى النور. وأن الفكرة المبتكرة التي يستنتجها أحدهم 
فى مجال الجودة الشاملة لا تأتى عفوا ولا اعتباطا بل نتيجة نظر وتمحيص» وتنقيب 
واستقضاء وباعتماد الوسائل ا من Ult)‏ وعينات» ومقابلات» ¿Jogo‏ 
وفرضیات» وبيانات» وتحليلات» ومقارنات» ومراجعات.. إلخ). 


Lazio y leas y Lasse) شدي‎ el ona جور‎ LSI مو لقا ا‎ di ac) 
slale وتوضيحاًء وتبياناً وعرضاً) للعديد من نتائج البحوث والدراسات التي أجراها‎ 
كبار ممن يمتلكون أدوات إدارة المعرفة أولئك الذين وضعوا صب أعينهم تجليات‎ 
فكرة الجودة الشاملة وأدبياتها وعوامل نجاحها وأثرها في تحسين الأداء المؤسسي‎ 
وإدارة الموارد البشرية» وأداء عمليات الإنتاج وتطويره» وتحقيق مخرجات إيجابية‎ 
باعتماد العوامل الرئيسية للجودة الشاملة في مجملها كحزمة واحدة متكاملة.‎ 


واستعرض الكتاب نتائج دراسات أجراها العديد من العلماء في الشرق 
والغرب لتأكيد الفكرة التي كانت منطلقا لهذا الكتاب» وهي ضرورة تعزيز 
الوعي بالجودة الشاملة» وممارسة ثقافتها ومفرداتها ومصطلحاتهاء وجوائزها 
LL)‏ وفئاتها وأهدافها) وتوسيع نطاقها وفهم مبادئها الأساسية وأبعادهاء 
وعواملها (معاييرها ومقاييسها ومؤشراتها) ونشر الوعي بقضايا الإبداع 
والابتكار والتميز واحتياجاتهاء EN;‏ باستراتيجيات التطور الناجح» 
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وإدارة التكنولوجيا من أجل تحسين الأداء وجودة المنتج أو جودة الخدمة 
(زيادة في الربحية أو إرضاء للمتعاملين) بحسب نوع المنشأة أو المؤسسة 
(ربحية أو خدمية) وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة. مع التوضيح بأن لكل 
مؤسسة خصوصياتها وتفردهاء وما يعتبر مناسبا لإحدى المؤسسات يمكن 
ألا يتوافق مع مؤسسة أخرى. 

وسلطا الأضواء على أهمية بيئة العمل المحفزة» وإلهام القيادة ودعمها وجوائزهاء 
وممارسات الردارة العلياء وأهمية المقارنات المرجعية» والبحث عن القيمة المضافة» 
Leal‏ التقييم لإنجاز الأعمال بفعالية للوصول إلى الأهداف المرجوة وتحليل 
الوضع الداخلي والخارجي من خلال البنود الأربعة لتحليل سوات (نقاط القوة - نقاط 
الضعف - الفرص - التهديدات) وأكد الكتاب على ضرورة تمكين الموارد البشرية» 
لأنها ذات أثر في تحقيق الأداء الناجح» والنهوض بسمعة المؤسسات وتحسين أدائهاء 
من خلال (برامج التدريب» والتخطيط» وحسن الاختيار» والتعويضات» والصحة» 
والأمن الوظيفي» والعدالة» وتعزيز إدارة الأداء وغيرها). 

ونوه المؤلفان باكتساب المعرفة وإدارتها وبالتعليم النوعي» ونشر مبادئ الجودة 
الشاملة» ونظم الإدارة المتكاملة ببنائها وهياكها التنظيمية المبتكرة واستيعابها 
وتطبيقهاء وإنشاء المدارس النموذجية والتركيز على التقنيات الحديثة واعتماد 
المعايير الدولية. وألحا على تأثير الجودة الشاملة فى تحسين الأداء المؤسسى بشكل 
عام والموارد البشرية بشكل خاص. l l‏ 

وعرض البحث بإيجاز لرحلة التنمية في دولة الإمارات العربية المتحدة وأشاد بها لكونها 
تخوض سباق التميز والتنافس بمنهج واضح وفهم راق وجودة شاملة في كل المجالات. 

والله تعالى أسأل أن يسهم هذا الكتاب في نشر BLE‏ الجودة» Oly‏ يعم نفعه ويبارك 
فيمن قام على هذا الجهد العلمي المتميز (منهجاً وشكلاً ومضموناً) ويجزيه خير الجزاء. 


الفريق/ ضاحي خلفان بن تميم 


تعن gall‏ سات إلى u‏ والتظوير Js Na ee‏ 
u ll in‏ به خلال CU PA hl‏ رالا Sag‏ 
الذي تنشده تلك المؤسسات. وقد اصطلح ‚Je‏ كلك تحسين الأداء المؤسسي› 
ولكن السؤال المهم هنا كيف تقيس تلك المؤسسات أداءها؟ وهل يتم ذلك من 
خلال المدخلات el‏ العمليات أم المخرجات؟ حيث برزت مصطلحات كثيرة مثل 
الفعالية والكفاءة والإنتاجية والجودة والربحية. الكثير من المؤسسات الربحية تتجه 
إلى المؤشر المالي» أما المؤسسات الحكومية فتقيس النتائج المرتبطة بالمرجعيات 
الوطنية العلياء والمنظمات غير الحكومية قد تقيس بمعايير أخرى حسب نشاطها. 
في هذا الكتاب» نستعرض البحوث التي أجريت مسبقاً من قبل الكثير من الكتاب 
والعلماء حول مواضيع الأداء المؤسسي» والتميز المؤسسيء والجودة الشاملةه 
والموارد البشرية. 


الفصل الأول 


الأداء المؤسسي 


الأداء المؤسسي 


بمرور السنوات» أجريت العديد من الدراسات المتوسعة فى مجال الأداء 
cw gol‏ وقد cath‏ هذه الدراسات eer, AN of‏ لاس ليا 
ف cole pally gh‏ رل اها ر ساق القدرة التافسية gem poll‏ 

وقد آثارت الذزاسات direct!‏ بالإدارة rs pte‏ وكروك وشرك )2005( 
جدلاً واسعاً حول الأداء التنظيمي المؤسسي بكونه أحد المفاهيم العليا في ميدان 
البحوث المؤسسية والإدارة الاستراتيجية. 
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تعريف الأداء المؤسسي 


eo 


يصور تتل )1989( نظام الأداء المؤسسي على أنه النظام الذي يمتلك أوجها 
متعددة مصحوبة ببعض الصعوبات في شروط الأداء الذي قد يقود المؤسسة إلى 
فی الاعات الج y is al J)‏ 
أمثلة على ذلك فيذكر الابتكار» والفعالية» والكفاءة والإنتاجية» والجودة» والربحية. 


وعلى الرغم من اتفاق أغلبية الآراء في البحوث والدراسات المنشورة حول الآداء 
المؤسسي وأهميته» إلا أن الباحثين لم يتفقوا حتى الآن حول المصطلح التعريفي 
الشامل» ولم يتوصلوا إليه (فورد وشيلينبيرغ وجوهانسن وأولايسن وأولسن» 1999). 

واجتهدت الدراسات بتقديم عدد من المقترحات عن التعاريف نذكر بعضاً منها 
على سبيل المثال» فقد عرف مولين (2007) الأداء المؤسسي بكونه المقياس الذي 
تستطيع المؤسسات بواسطته قياس فعاليتها وكفاءتهاء وتتمكن من إعطاء القيمة 
لعملائها و loro Y‏ المصلحة المشتركة .(Stakeholder)‏ كما يجادل باتاشاتيا )2010( 
بأن الأداء المؤسسي هو الأداة والمقياس للمؤسسات الذي يبنى عليه نجاحها. 
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بينما تميل دراسات الباحثين وول وميشي وباترسون ووود ووست (2004) إلى الجانب 
الذي يؤيد Ob‏ تصنيف الأداء الوظيفى يجب أن يأتى فى المراتب العلياء بكونه من الأدوات 
y jell‏ المستخدمة لقياس الأداء المؤسسي. و العديد من المحللين إلى استخدام 
النتائج المالية في قياس الأداء إلا أن ذلك لا يمنع قيامهم بقياس الآداء بواسطة الدمج 
بين عوامل السلوك والعوامل المتصلة بالمهام الوظيفية (موتوويلدوء 2003). وبشكل أكثر 
تحديدأء فإن الأداء الذي يعتمد في أساسه على القيمة المطلقة أو الحكم النسبي يستطيع أن 
يعيد تكوين الأداء المؤسسي العام بحسب مقولة جوميز = ميجيا بالكين وكاردي )2007( 
وول وآخرون (2004). 


وفى دراسة أخرى» قام شميت وتشان (2003) في بحثهما بتقسيم أداء الموظفين إلى 
قسمين رئيسيين» القسم الأول «من يفعل» والقسم الثاني «من يستطيع أن يفعل)» حيث يقصد 
بالقسم الأول ما يمتلكه الفرد من المعرفة» والمهارات» والقدرات والميزات الأخرى التي 
يحتاجها للقيام بالمهام المحددة» بينما يقصد بالقسم الثاني مستوى الدافعية الذي يمتلكه 
الفرد ويحفزه sl Y‏ العمل. 


وبالرغم من تلك المعطيات, OB‏ الأهمية القصوى لممارسات الموارد البشرية تكمن 
في تحقيق الهدف المنشود من الأداء الوظيفي ab yall‏ أو في الهدف المنشود من الأداء 
المؤسسي» حيث تفتقر غالبية الشركات للخطوات المناسبة في تطبيقها إلى الاستخدام 
الفعال للموارد البشرية لضمان أدائها. 
البشرية» وحذت حذوها عدد من الدول الآسيوية» لكن على الرغم من اتساع حجم 
تلك الدراسات» إلا أن مجالات عدة قد أهملت ولم يتم التطرق إليها. حيث ركزت 
الغالبية العظمى من فراسات ممارسات الموارة البشرية على الاسترائيجية المؤسسية 
في مؤسسات القطاع الخاص» مثل البنوك وشركات الصناعات الإنتاجية» وعدد قليل 
من مؤسسات القطاع العام. وينصب تركيز الدراسات السابقة على تأثير ممارسات 
الموارد البشرية على الآداء المؤسسي» لكنها لا تركز على أداء الموظف نفسه. وتحث 
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هذه الثغرات النظرية الباحثين على متابعة النظر والتمحيص في تأثير ممارسات الموارد 
البشرية على الأداء الوظيفي للموظف في القطاع العام» وذلك بهدف تقليص الفجوة 
¿SL ds y gall‏ هذه y Kegel) Sl‏ 20138( 

وفى ccs th dul yo‏ يظهر بيه ولو )2013( قناعتهما OL‏ عددا من الدراسات الميدانية 
تبرز العلاقة الإيجابية بين إدارات الموارد البشرية وبين أداء المؤسسة» كما تبرز كونها 
Mal das‏ 

وبناء على المعطيات السابقة» يشار إلى إدارة الأداء بكونها عملية من عمليات الموارد 
البشرية تقوم فيها بتقييم المكاسب الحالية أو المكاسب السابقة للموظف أو فريق العمل 
أو المؤسسة بشكل عام. كما يشار إليها بكونها مصدراً للعديد من الممارسات التجارية 
المرتبطة بالموارد البشريةء كما تشير للحاجة إلى تدريب الموظفين» وإلى التعيينات 
الجديدة» والتطوير الوظيفي» وتقديم المكافآت. ogy‏ العديد من الدراسات باعتبار 
إدارة الأداء Ue‏ صعبة تتدخل فيها التحديات» Lo‏ عندما تكون السوق العالمية 
gr‏ ليذه ¿e lis atl) Cold Wh‏ 2014( 


ويقصد بقياس الآداء الإجراء المتبع والممارسة المتخذة لقياس فعالية وكفاءة الإجراءات 
(نيلي» جريجوريء بلاتس» 1995( كما يقصد به المقارنة بين النتائج الفعلية وبين التوقعات 
المرجوة مع محاولة تشجيع عملية صنع القرار» وتوجيهه. وتعزيزه (لاردينوجي. 2005( 
ويمكن للدراسة أن تضيف للتعاريف السابقة Las pad‏ لإدارة الأداء» واصفة ¿ol‏ 45 المنطقة 
الخيوية ف إذار#غمليات a fol‏ 0 2012( وبا لا ساد ال ممارسات إدازة الموارذ 
البشرية المتعددةء تعتبر إدارة الأداء هي الممارسة الأصعب في التطبيق الناجح» لااسيما في 
بيئة الأعمال التجارية العالمية في وقتنا الحاضر (آجنس ونيمانجا وبوجان» 2014). 

من هنا يمكن القول Ob‏ الدراسات تت أنه Y‏ يوجد اتقاق AY Ga de‏ 
المؤسسي. وبناء على المفاهيم والتعريفات السابقة يمكن تلخيص تعريف للأداء 
المؤسسي بأنه منظومة متكاملة لمدخلات ومخرجات ونتائج وأثر المؤسسة ومدى 
ارتباطها بالقدرات المؤسسية المبنية على الاستدامة والتعليم والتطوير المستمر.. 
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قياس الأداء المؤسسي 


عندما تتخذ الإدارة الفعالة في أي مؤسسة تقييم الأداء منهجاً لها وتضعه 
بعين الاعتبار» فإنه يصبح السبب الرئيسي لنجاحها (ديميرباج وآخرون» 
2006(. وقد أجرى بونجاتيشات وجونستون )2008( دراسة قدّما فيها قائمة 
بالميزات المهمة لإدارة الأداء والإدارة بشكل عام» وعلى حد قول ديمنج» 
Y (1986)‏ يمكن إنجاز عمل بدون تقييمه. dl‏ فإن قياس أداء الشركات يؤدي 
الى تعزيرها وزيادة Als) Lest‏ عقولةجاديق وشارما )6(2002 مادو 
وآخرون» (1996). 

وفي السياق ذاته» يعمل تقييم الآداء والمقارنة المرجعية على تحسين elol‏ 
المؤسسات. كما تدعم عدة عمليات متنوعة كالمقاييس المتبعة في عملية 
صنع القرار» ومن هذه العمليات جمع البيانات عن أداء المؤسسات وضبطها 
وتقييمها (داوكنسء فيني وهاريس 2007). واستناداً إلى رأي لونجنكر وفنك 
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)2001( يرتبط الفشل في المؤسسة في تطبيق المقارنة المرجعية بشكل عام 

وبالرجوع لدراسة أجراها نيلي وآخرون )2005( فإن إدارة الأداء هي 
القياس الكمي لأنشطة الأداء مع إدراج الفعالية والكفاءة والمقاييس الجماعية 
(جارنجو وبيتيسي» 2007). وتساعد عملية جمع البيانات وأرقام الإحصائيات 


فى تعزيز القدرة المؤسسية للوصول إلى التخطيط الفعال» والريادة فى 
مجال الأعمالء والرقابة المحكمة» وإنجاز العمليات. 


وتم اقتراح عدد من أنظمة قياس الأداء» ومن ضمنها نظام الأداء 
(Performance Prism)‏ وبطاقات A EA sla YI‏ هلابب لي وادمز: 
(2000). حيث قام الباحثان نيلي وآدمز سنة 2001 بتطوير نموذج الأداء 
oli VL‏ سعى المنؤسسة le Y al‏ رفنا ol‏ المصلحة 
المشتركة. وعلاوة على هذا فإن هذا النموذج يشمل العديدمن ذوي 
AN‏ واد 2006( 


الأداء المتوازن (BSC)‏ الذي اقترحه كابلان ونورتون )1992( بهدف تقييم 
الأداء المؤسسي. واستخدمت بطاقة الآداء المتوازن لقياس الخدمات المقدمة 
للعملاءء ولقياس مدى الابتكارء والمواضيع المالية والتجارية. 


وقد قامت غالبية الدراسات في مجال إدارة الأداء باستخدام بطاقات الأداء 
المتوازن لتحسين أداء الشركات» وعلى سبيل المثال» استخدم مالينا وسيلتو 
)2001( بطاقات الأداء المتوازن لقياس الأداء المالي وأظهرا وجود علاقة 
غير مباشرة بين الآداء المالي وتطبيق النموذج. وبالمثل» قام هوك وجيمس 
)2000( باختبار آثار تطبيق نموذج البطاقات على الأداء المؤسسي» وقد 
أظهرت النتائج بوادر إيجابية أدت إلى تحسين الأداء. 
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ade o dy أسحلوي‎ ie yg Yast 53 gm Lan alas 
اس آل ال وهن الانتقادات والملاحظات» والتحسينات» لذا‎ 
thie ين‎ A يجب على المؤسسات الا عاد على السياق‎ 
والغايات» وتحليل المعنيين واحتياجاتهم ومتطلباتهم ووا وربط ذلك‎ 
بالمرجعيات العلياء ومن ثم تطوير مؤشرات أداء خاصة بهاء وعلى مستويات‎ 
المخرجات والنتائج والأثر. والمؤشر الذي يعتبر مناسبا جدا لإحدى‎ 
المؤسسات يمكن آلا يتوافق مع مؤسسة أخرىء إذ لا بد من ربط مؤشرات‎ 
الأداء بالتتائج المؤسسية.‎ 


الفصل الثاني 
إدارة الجودة الشاملة (TOM)‏ 


إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ 


فى بيئة العمل الديناميكية الحساسة أصبحت الجودة الشاملة Lage Sele (TOM)‏ 
لإحداث النقلة النوعية المطلوبة لتطوير إجراءات العمل» والثقافة» والمفاهيم» وانتقال 
الأولويات الاستراتيجية في الشركات والمؤسسات (موتوانجي» 2001). 

E ASE 5 > ” ” 5‏ 
مجال الجودة على إدارة الجودة الشاملة “Ex, opa A‏ € 


Drg t l 7‏ ,4 
تحديداء وعلى دورها الحيوي في تطوير 


3 ee Ally ey gg 

A bj ca, tec K contro ne لشر‎ 
Concept NSA oi ل‎ 

f fy “Q 0 <. اود 1 زيادة‎ i | 

SZ z Pro Oduction goai وزيادة | يزه‎ Anm كات و‎ | sal 


Mer US 

\ ey IS Spe ecifi y 

Mar, fe, 97 Copy cationes التنافسة : اسات ساقة‎ 

فسية لها. ولي ate approval AF ga‏ 9 أ 

Nr, „Pr Ody lity system desig دراسة كر وسبي (1979) ودراسة ديمنغ‎ 
ا‎ Sam y en Ofmalize parts فلسفة‎ Lo lel فقد‎ (1986) òl 
Na Nor 7 arity supply woki” وجوران» مو بنقل فلسفة‎ 


الأعمال حول العالم التي تتطور بتطبيق Tr‏ 
العديف alle‏ مكل See ill dl‏ 
الشافلة e que)‏ 2008( وتشير الجردة 

الشاملة بصورة خاصة إلى الطريقة الشمولية في الإدارة المؤسسية» والتي ترتكز على 
إنجاز الأهداف المؤسسية عبر تحسين الجودة» وتلبية احتياجات العملاء» والإنتاجية 
والميزة التنافسية (بفاو» 1989). وفي سوق العمل اليوم» تواجه المؤسسات في 
جميع أنحاء العالم العديد من التحديات والعوائق» لكنها تستطيع مواجهتها لتحقيق 
أهدافها المنشودة» وغاياتهاء ورؤيتهاء وذلك باستخدام استراتيجيات مبتكرة وخطط 


29 
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تعمل على تعزيز النتائج المثمرة» والتي سوف تنعكس بالايجاب على تحقيق الميزة 
التنافسية. ومن جهة أخرى تحتاج المؤسسات إلى أن تواكب الأفكار الحديثة 
والمتطورة» بالإضافة إلى المستجدات من خلال الجودة الشاملة ونظريات التميز فى 
المؤسسات l (1999 ¿SNS gh)‏ 


يتم صياغة القواعد والسياسات في الشركات والمؤسسات لتعمل نحو تحقيق 
غاياتها وأهدافهاء وتميزها المؤسسي les‏ أساسها تستطيع تلك الشركات 
والمؤسسات أن تحقق الأداء المؤسسي وخطة التميز المتوقعة. وقد تعززت أساليب 
إدارة الجودة الشاملة حول العالم لتتناسب مع مفهوم الأعمال التجارية» كما أوصى 
الباحثون كروسبي (1979) وديمنج وجوران» )1986( وجيمس )2008( 


ومن المهم للشركات أن pl Gao‏ التقني (IT Excellence)‏ لكي تحقق المبادئ 
الرئيسية وتستوفي متطلباتها (ماسلي وآخرون» 2010 وبالإضافة إلى ذلك» فقد 
تم الإعلان عن العديد من تجارب الجودة الشاملة الناجحة. إلا أن تميز الأعمال لم 
يتحقق بعد نظراً لنقص توفر عمليات الموظفين المتخصصة في تحسين النوعية سعياً 
لتحقيق تميز العمل (راشد وأسلم» 2012). وتم تطبيق الدراسات المهمة المخصصة 
لاستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في نطاق شركات التصنيع مثل (أرواتي» 2005: 
سوهال وترزیوفسکي» 2000( وشركات الخدمات A)‏ ياسين» كنت وزیمرر» 2004(« 
وشركات أخرى (سهيل وهونج» 2008(« فضلاً عن الشركات المختصة بالمجتمع غير 
الربحية (نور هازيلاه» 2004). وعلى الرغم من إجراء العديد من الدراسات في الدول 
المتقدمة» إلا أنه لم ze‏ في دول الشرق الأوسط سوى عدد قليل منهاء ونذكر على وجه 
الخصوص دولة الإمارات العربية المتحدة (سيلا وإبراهيم بور» 2002). 


وفقاً لمقولة كاساديسو )2005( فقد أصبح الاعتراف بتأثير الجودة في المؤسسات من 
المسلمات في جميع أنحاء العالم» وركزت عليه العديد من الدراسات المهمة المتخصصة 
في إدارة العمليات (ناير» 2006(« وعلى مر السنوات اقترنت بممارسات جديدة مثل إدارة 
سلسلة التزود. ade g‏ من النظريات الأخرى المتعلقة ب6 سيجما .(amgis xis)‏ 
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وذكر أغلبية الخبراء الرواد ومن ضمنهم ديمنغ» )1986( وجارفن» )1984(« 
وجوران وآخرون» (1999) أنه من خلال تحسين النوعية يمكن توسعة الربحية» والتي 
بدورها تنعكس على قابلية الترويج للمنتج عن طريق الآداء كما يمكن تخفيض 
التكاليف الناجمة عن الأخطاء والإخفاقات. ومن خلال إدارة الجودة نفترض وجود 
مؤشر ميداني يرتبط بتطوير جودة المنتج» ورضا العملاء» والحصة السوقية» فضلاً 
عن الميزة التنافسية cl gl)‏ 2009: فلين» 1995: فوتوبولس» 2010: كايناك» 2003: 
cS gL :1995 cle ya yo‏ 1995: براجوغو» 2006: سامسون» 1999). 


وفي الواقع» كانت إدارة الجودة بين المواضيع الأكثر شعبية» والتي تم طرحها 
ومناقشتها على الساحة العلمية في العصر الحالي من منظور سلسلة التزود. مثال 
على ذلك (فلين» 2005: فوستر» 2008: کنان» 2007: كوي وآخرون» 2010: لين 
وآخرون» 2005: راموس 49 03¿ 2007: زهانج وآخرون» 2011). 
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الجودة الشاملة وفلسفتها الإدارية 


تقر الجر دة ALLA‏ إلى الفلسفة الإدارية الى Lo gad go CARS‏ مهما للعدية مخ 
الدراسات (إيهيجى وماکاندرو» 2005(. وتركز هذه الفلسفة على العملاء الداخليين 
والخارجيين ودور الموردين وإشراك الموظفين في تحقيق التطور والتحسين 
المؤسسى المستمر (کانجی» 2002: أوكلاند وآخرون» 2002(. 

وقد بينت عدة دراسات فى هذا المجال أهمية الجودة الشاملة فى نطاقات 
مختلفة من أنواع الشركات؛ على سبيل المثال» شركات الخدمات مثل سارافانان 
وراو )2006(« وياسين وكونت وزيميرير )2004(« وشركات التصنيع مثل أراواتي 
)2005(« سوهال وتيرزيوفسكى )2000(¿ والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مثل 
ديميرباج وآخر ون )2006(« سهيل وهونج )2003(« 
وفى شركات الخدمات العامة مثل نور هازيلاه (2004). 
بالإضافة إلى ذلك فقد تطورت إدارة الجودة من مرحلة 


الجودة المصاحبة بعمليات التفتيش والمراقبة الإحصائية ar y”‏ 
إلى مرحلة تعزيز الجودة والمفهوم الحالي للجودة ى wt‏ 
EL gol y) lol!‏ وراماسيش: 2005( 

وأخيراء وفقا لرأي ويليامزء ويلي» إيواردين وفيسر ١‏ 


(2004) فقد اكتسبت استراتيجية الجودة الشاملة فى ظل 
المناقسة الديناميكية العالمية ZN‏ اهماما رادا نين 
أوساط الممارسيخ بكونها الآداة الركسية لتحقيق ميزة 
تنافسية مستدامة. 
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تعريف الجودة والجودة الشاملة 


أدت مفاهيم الجودة الشاملة إلى ثورة فكرية في مجال تطوير وتحسين الآداء. 
وتهدف إدارة الجودة الشاملة إلى الوصول لاحتياجات العملاء وتلبية رغباتهم 
المتنوعة عن طريق توقع النفقات المنخفضة والتطوير المستمر» وتحفيز الموظفين 
للالتزام والجدية في العمل والتركيز على الأساليب المؤسسية (إيساكسون» 2006( 
وتهدف الجودة الشاملة لتحقيق الأهداف والغايات المنشودة للمؤسسة التي تسعى 
إليهاء وفي الوقت نفسه إرضاء العملاء الداخليين والخارجيين عن طريق تحفيز 
الموظفين لبدء ممارسات الثقافة المؤسسية واعتمادها من حيث توليد وتوفير 
المنتجات والخدمات» ويتحقق ذلك من خلال استمرارية الدعم ونشر الوعي في 
مستويات الإدارة المختلفة» وسيكون لهذه الممارسات دورها الذي سيبرز لاحقا من 
خلال زيادة الآهبمية الاستراتيجية للشركة أو الموسسة: 


ووفقاً لكانجى )2002( فهو يعتبر OL‏ الجودة الشاملة هى فلسفة وسلوك إداري 
Olga‏ الل لثقافة أساسها الولاء من قبل العملاء ورتا بالإضافة إلى أدوات 
التحسين المستمر. وقد تمت الإشادة بالجودة الشاملة بكونها أداة رئيسية تستخدم في 
التفريق ما بين المنتجات والخدمات» كما تستخدم في تطوير الميزة التنافسية في قطاع 
السياحة )2 -2003 5 )4 2003: 2004 أ: ب: هدسون وآخرون» 2004). 


& = 
Storage 
Product Quality 
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فالحاجة إلى توسيع نطاق التوعية» واعتماد مبادئ الجودة الشاملة الأساسية» والتميز 
في العمل في قطاع الخدمات» يمكن أن تعزى إلى فكرة أن الخدمات تنتج قدراً كبيراً من 
الناتج القومي الإجمالي» وهي تتألف من جزء مهم من العمالة الكلية في العديد من البلدان 
ug) Lede y (2000 «yrs hg ye)‏ وماكاندرو )2005( فقد قاما بتخريف إدارة الجرذة 
الشاملة بكونها فلسفة إدارية حظيت باهتمام الأكاديميين والباحثين على حد سواء» حيث 
إنها تستوفي رضا العملاء والموظفين وتعمل على التطوير المستمر (كانجي» 2002). 


جودة المندج 
üb‏ للمعايير التي وضعها جارفين )1987( OL‏ جودة المنتج المحسوبة تتألف من 
الأبعاد التالية: 
المصداقية: لأي مدى يمكن للمنتج أن يرضي الزبائن بطريقة كفؤة وفعالة. 
الميزات: الخصائص التي تشكل المنتج ووظائقه الأساسية. 
التوافق: مدى توافق المنتجات مع المعايير الصحيحة. 
الآداء: الخصائص التشغيلية للمنتج. 
الخدمة: أسلوب اللباقة التي يتم بها تقديم المنتج» وسرعة وسهولة إصلاحه. 
المتانة: الاستخدام المتكرر للمنتج 
المظهر الجمالي: المظهر العام للمنتج والانطباع. 
الجودة المتصورة: سمعة الجهة المصنعة/ الموفرة للمنتج. 


جودة الخدمة 

يعتبر قطاع الصناعات التحويلية هو 
المنبع الأصلي لاستراتيجية إدارة الجودة - t‏ 
ALLE‏ ومن هناك انتقلت وانتشرت إلى ty‏ 


شركات الخدمات (سيلا وإبراهيم بور» 


Qua 


~F ser 


< ( “سر‎ e 
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5.» وفقاً لمقولة SV‏ وموهانتي )1995( فإن المؤسسات الخدمية تتميز بالعديد 
من الجوانب» وتولد منتجات وخدمات معنوية توصلها مباشرة إلى العميل. ومن ثم» 
فالمطلوب هو تسليم المنتج أو الخدمة لتحوز رضا العميل في موعدها المحدد. 


عندما نستعرض الدراسات التي ناقشت جودة الخدمة» يتم تسليط الضوء على 
مدرستين فكريتين» المدرسة الأولى هي مدرسة (كاميسون, 1998( وتتعامل مع جودة 
تسليم الخدمة. ويتبع هذا الفرع من الفكر عدة مفكرين هم: باراسورامانء زيثامال 
وبيري (1985» 1988). LÍ‏ المدرسة الفكرية الثانية فهى بقيادة جرونروس وغميسون 
(1988) وتتعامل مع جودة الخدمات من خلال التميز والتطور التقني. 


تعريف الجودة الشاملة 

تم تقديم مفهوم الجودة الشاملة لتزويد المؤسسات بميزة تنافسية في سوق 
عالمية تعج بالمنافسة (زاكوان» يوسف. لاوسيريه ونجثونج» شاهارون» 2010). 
وتم تدشين هذا المفهوم في بدايات السبعينيات في اليابان (يوسف» جوناسيكاران 
ودان» 2007). ومنذ ذلك الوقت حتى وقتنا الراهن» وبالرغم من الدراسات العديدة 
التي أجريت في هذا المجال, فلا يزال هناك عدم توافق في الآراء بين أصحاب 
هذه الدراسات فيما يتعلق بتعريف إدارة الجودة الشاملة. قام كل من يوسف» 
جوناسيكاران ودان (2007) بوصف مفهوم الجودة الشاملة بكونها فلسفة مؤسسية 
شاملة تغطي المبادئ الأساسية الثلاثة» آلا وهي مبادئ (مشاركة كل من الإدارة 
CAB galls‏ الجودة (رضا العملاء من خلال تلبية احتياجاتهم وتوقعاتهم)» وأخيراً 
الإدارة (تسهيل شروط الجودة الشاملة). 

واستنتجت الدراسات السابقة لإدارة الجودة عدة مفاهيم وتعريفات للجودة 
الشاملة؛ فعلى سبيل المثال» يعرف بفاوء )1989( الجودة الشاملة بأنها منهجية 
تستخدم للتحسين المستمر للخدمات والسلع من حيث جودتها ويتم تسليمها في 
جميع المستويات المؤسسية عن طريق مشاركة الأفراد. 
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بينما يعرف جاو الجودة الشاملة بكونها فلسفة إدارية فائقة القيمة تستخدمها 
المؤسسات في إنتاجها لجودة وكفاءة السلع والخدمات» ولتحسين نوعية المنتج» 
ولتحقيق الحد الأقصى من رضا العملاء. ويضاف إلى هذه التعاريف. وصف فلين 
وآخرين (1994) الجودة الشاملة بأنها منهجية متكاملة تعمل على تمهيد الجودة 
العالية من خلال المحافظة على التحسين المستمر لتلبية احتياجات العملاء. وعلى 
طول المسار المماثل لهذه التعاريف يصف كل من LS‏ كويسني» جروسبواء 
وكومار )2009( الجودة الشاملة بأنها منهجية شاملة تجمع ما بين الأنشطة المؤسسية 
من أجل تلبية احتياجات وتوقعات العملاء. 

وعلاوة على ما ذكر» تضمن الجودة الشاملة أن يتم تلبية مختلف رغبات العميل 
بواسطة العمليات المؤسسية. ومن خلال الجودة الشاملة» واعتمادها وتطبيقها تتمكن 
المؤسسة من إنجاز التخطيط الفعال» والتصميم» والتركيز الداخلي والخارجي» 
وتعزيز العمليات الضعيفة وحماية مواطن القوة (زايري» 1994). 
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عوامل النجاح الرئيسية للجودة الشاملة 


يتم تعريف عوامل النجاح الرئيسية للجودة الشاملة على أنها الجوانب 
الحساسة والحاسمة التى يجب أن تنجز داخل المؤسسة من أجل تحقيق 
TE N il‏ ولاك مين خطلال لمل als‏ 
التأثيرات الناجمة عنه )$ ¿ISS‏ 1995). 

وتبين الدراسات المتعلقة بعوامل النجاح الرئيسية للجودة الشاملة 
وعلاقتها مع الجودة الشاملة أن هناك عوامل عديدة يمكن أن تساهم في 
نجاح تنفيذ الجودة الشاملة (صلاح الدين» 2008). من بداية السطرء قام 
الباحث صلاح الدين )2008( بتصنيف 24 عاملاً رئيسياً للجودة الشاملة 
في دراسته الميدانية» وذلك في عينة دراسية تتألف من 297 مؤسسة من 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة القطرية» حيث عمد إلى تقسيم نموذجه 
إلى ثلاثة مستويات هي: العوامل الاستراتيجية والعوامل التكتيكية 
rl al gall‏ 

وبينت دراسته بأن العوامل الرئيسية للجودة الشاملة هي القيادةق 
LBL‏ ال وة ودعب E A‏ 
المرجعية» والغايات المنشودة للجودة وسياستهاء وبناء فريق العمل» 
وحل المشكلات» وتمكين الموظفين» وإشراك الموظفين» وتدريب 
الموظفين» واستخدام تكنولوجيا المعلومات» ونوعية الموردين» والعلاقات 
مع الموردين» وتقييم أداء الموردين» وتصميم المنتج أو الخدمة» ومقاييس 
أداء المؤسسة لإدارة الجودة الشاملةء والتحكم في العمليات ومتابعتهاء 
والتوجه للعملاء» وإدارة العلاقات مع العملاءء وإدارة التوريد والقيمة 
المضافة» والجدول الزمنى الواقعى لتطبيق الجودة الشاملة» والمعرفة 
بالعبلاء والنبوق: clan ll oa‏ 
وتطبيق القيم» وشرح نسبة التباين والنسبة المئوية التراكمية. 
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بالتوافق مع هذه النتائج جاءت النتائج الأخرى التي توصل لها الباحثان 
يوسف وأسبنول (2000) اللذان أجريا تحليلا للعوامل الرئيسية للجودة 
الشاملة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. وأظهرت نتائج التحليل أن 
تطبيق العوامل الرئيسية للجودة الشاملة تشمل القيادة الإدارية» ومنهجيات 
وأدوات التطوير» ونظم التحسين المستمر» وضمان جودة المورد» والقياس» 
والتغذية الراجعة (التوصيات والملاحظات». والعمليات والنظم» وتنمية 
الموارد البشرية» وبيئة العملء والثقافة المؤسسية. والتعليم والتدريب. 
وإضافة لما سبق فقد كشف هودجتس» وكوراتوء وهورنس بي )1999( 
da Js‏ الجوهة dla golly 3 all olas fall ¿js ALAS‏ 
تتضمن التركيز على العملاء» ومشاركة الإدارة العليا في ابتكار أفكار جديدة» 
وتدريب الموظفين وتمكينهم. 

قام دايتون )2003( بإجراء دراسة مماثلة عن العوامل الرئيسية للجودة 
الشاملة» ليحدد مدى أهميتها فى نطاق المؤسسات الصغيرة والكبيرة فى 
Ds Fe N Ma‏ زور قر 
)1996(« ننه fal gall a‏ الملارومسة ISL ANN‏ ع easy gall‏ وإدارة 
ba 5 oll‏ الأسعراتحية:وإذارة ca A‏ وتخطيط Aal‏ 
وبنية فرق العمل للتطوير» ونظم تحسين الجودة. 

وفي دراسة تجريبية ذات ibe‏ قام الباحث عبدالرحمن )2001( بالبحث في 
¿y un fe 53‏ المؤسسات ll‏ والمقوسظة فى jala yal al‏ متها أن 
اين الاج dels y‏ يعدب i Le‏ الاح tall‏ 
في القيادة» وتمكين الموظفين» وإشراك الموظفينء والاستراتيجية de y‏ 
iy tale‏ وروي tdo‏ 

أمافى نطاق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الثركية» فقد yea‏ 
ديمرباج TE y‏ )2006( عدداً من ممارسات عوامل النجاح الرئيسية 
للجودة الشاملة» وتتمثل في الإدارة العلياء وجودة البيانات» وإعداد وتقديم 
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التقاريرء oy‏ وغلاقات الموظفية»وسياسة o y‏ وإدازة الحمليات 
وإذازة توغية الموودين: ومن ين الذراسات المذكورة أعلاه لوخ ظ أن sid‏ 
عوامل النجاح الرئيسية يسهم في التطبيق الناجح للجودة الشاملة وتختلف 
في مستواها لتحسين الأداء المؤسسي. 


العلاقة بين إدارة الموارد اليشريةوالآيزو 9000 
وإدارة الجودة الشاملة والتنمية المستدامة كإطار نظري 


في دراسة قامت بها الباحثة مونيكا وآخرون )2014( وضع المؤلفون نموذجاً 
افترضوا فيه Ob‏ الموارد البشرية عملية رئيسية داخل الشركات» وأنها تساهم في 
pl Sat ss a ta als‏ 
المستمر من خلال الممارسة وتطبيق استراتيجيات إدارية معقدة تتوافق مع التطور 
المستمر والفعالية. فعلى سبيل المثال» يأخذ النظام المتداخل المعقد البيئة التنافسية 
الخارجية في عين الاعتبار» ويتحكم في التنمية المستدامة» ويسهل التحسين المستمر» 
ويعزز الابتكار» ويحافظ على تحسين المجتمع» وينادي بجودة الموارد البشرية. 





إدارة الجودة الشاملة والاستدامة (المصدر: مونيكا وآخرون 2014) 


الفصل الثالث 
بعض جوانز الجودة المعروفة 


بعض جوائز الجودة المعروفة 


في بيئة الأعمال الحالية التي تعج بمختلف المنافسين» تعتبر الجودة محفزاً للميزة 
التنافسية بين المؤسسات )06 2002). ويبين الاتجاه السائد فى بيئة الأعمال الحالية 
ob‏ العولمة التجارية قل eles ool‏ عذة sil ye‏ حكومية aby‏ للجودة من أجل 
التعريف بالجودة الشاملة ودعمها ومناصرتها (تان» لينوهنج» 2003( ويتم إعداد 
جوائز الجودة الوطنية بحيث تتوافق مع الأهداف الرئيسية التالية (تان وآخرون» 
3 : تعزيز الوعي بالجودة الشاملة» ورفع مستوى الجودة والإنتاجية» وتوفير 
المبادئ التوجيهية لتقييم وتسهيل التطوير المستمرء وأخيراًء تسهيل المنافسة وتطوير 
الاقتصاد. 

ولو استعرضنا العقود الماضية لجوائز الجودة الوطنية يتضح وجود ثلاث جوائز 
رئيسية لعبت دورا رئيسيا في حدوث ثورة نوعية في نظم العمل في الولايات المتحدة 
وأوروبا واليابان. والجوائز الثلاث هي جائزة مالكولم بالدريدج الوطنية للجودة 
(MBNQA)‏ وجائزة الجودة الأوروبية (EQU)‏ وجائزة ديمنج (DP)‏ (تان» 2002( 
وقد اعتمدت عديد من الدول الأخرى على هذه الجوائز كنماذج لتأسيس جوائزها 
المحلية. 

تتولى الحكومات الإشراف على الجوائز المذكورة أعلاه بصورة All‏ 
بالمشاركة مع مجموعة من المقيمين» ومجموعة من المحكمين الذين يتم اختيارهم 
من شركات قطاعي الأعمال العام والخاص )90( 2002). 
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Las الخال‎ Lytle al fall الجودة الوطية إلى وين اساب‎ Hye co 
للتنمية» وإلى استهداف مستويات تنمية محددة فى المستقبل» وإلى تحديد المجالاات‎ 


سنستعرض من خلال السرد SV‏ مجموعة من جوائز الجودة الرائدة» مثل جائزة 
مالكولم بالدريدج الوطنية للجودة (MBA)‏ في الولايات المتحدة» وجائزة الجودة 
الأوروبية في أوروبا CEQA)‏ وجائزة ديمنج (DA)‏ في اليابان» وجائزة دبي للجودة 
والتميز فى دولة الإمارات العربية المتحدة» وجائزة المملكة المتحدة للجودة (UKQA)‏ 
فى المملكة المتحدةء والجائزة الكندية للتميز (CAE)‏ فى كنداء وأخيرأ» جوائز الجودة 
في ماليزيا l .(PMQA)‏ 


جائزة مالكولم بالدريدج الوطنية للجودة (MBNQA)‏ 


أقر الكونجرس الأمريكي جائزة مالكولم بالدريدج الوطنية للجودة 
(MBNQA)‏ في عام 1987 بهدف مساعدة الشركات ودعمها لتحقيق 
نتائج طويلة الأجل» وتعتمد الجائزة ثلاث فئات للاستحقاق وهى 
فئة الخدمات» وفئة الصناعات التحويلية» وفئة الشركات التجارية 
الصغيرة (بواي» تان» إكسي» جوه» 1998(. ويعتمد تقييم الجائزة 
على طلب التقرير المبدئي» ثم الزيارة الميدانية (Bs‏ وصولا 
للمرحلة النهائية من التقييم والمراجعة. ويتم تقديم ست جوائز في 
كل فئة من الفئات» وتقوم الشركات الفائزة بمشاركة معلوماتها عن 
استراتيجياتها الناجحة للجودة مع الشركات الأخرى (بواي وآخرون» 1998). 

وبالإضافة إلى Ws‏ تتألف جائزة مالكولم بالدريدج الوطنية للجودة (MBNQA)‏ 
من سبع la‏ وعناصر متعددة» وتتضمن Lal‏ القيادة والتخطيط الاستراتيجى» 
والتركيز على العملاء والسوق» والمعلومات والتحليل» والتركيز على إدارة الموارد 
البشرية» وإدارة العمليات ومخرجات العمل (ديفيس» ما ركوس» وستادنينج» 2005). 
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جائزة الجودة الأوروبية (EQA)‏ 


أنشئت جائزة الجودة الأوروبية (EQA)‏ $ أوروبا في عام 1991 بالتنسيق بين 
المنظمة الأوروبية للجودة واللجنة الآوروبية (بواي وآخرونء 1998). وتتألف الجائزة 
من فئتين هما جوائز الجودة الأوروبية (بمختلف فئاتها)» وجائزة الجودة الأوروبية 
(كونتي» 2007: بواي وآخرونء 1998). تمنح الجائزة الأولى لكبار الشركات في 
الجودة الشاملة في أوروبا الغربية» بينما تمنح الجائزة الثانية للشركات التي تنجح في 
تحقيق الجودة أو التميز فى التتحسين المسثمر. 


rs 


تغطي جوائز الجودة الأوروبية تسعة شروط لنموذج إدارة الجودة والتميز الأوروبي» 
ode [otis‏ الشروط النيادق» السياسة Y y‏ سر cil‏ الموظفية الشراكة والمرارفى 
العمليات» نتائج الموظفينء نتائج العملاء نتائج المجتمع» ونتائج الأداء الرئيسية. 







































































ا ممكنات النتائج 
س العاملون ‏ — ل نائج العاملين لأا 

deny Clases 
حم الوارد والشراكات م لح نتائج ا مجتمع سم‎ 




















التعلّم والإبداع والابتكار 
طلغ _ _ AA A A‏ الإطار الأوروبي لإدارة الجودة (EFQM)‏ 
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جائزة ديمنج (DA)‏ 


تم تدشين جائزة ديمنج في اليابان في عام 
1 والتعريف بها بكونها جائزة الجودة 
الرائدة في جميع أنحاء العالم» والتي حفزت 
بعض الدول كالولايات المتحدة الأميركية 
والدول الأوروبية على إنشاء جوائزهم الوطنية 
(على سبيل المثال: جائزة مالكولم بالدريدج 
الوطنية للجودة «(MBNQA)‏ وجائزة الجودة 
الآوروبية في أوروبا (EQA)‏ وتمنح هذه الجائزة 
للشركات البارزة 2 التطبيق المنهجى المنظم لمبادئ الجودة LS .(2002 es)‏ 
تمنح جائزة ديمنج للمؤسسات الناجحة والمتميزة في تطبيق دورة: خطط - افعل 
- تحقق - تصرف .(PDCA)‏ 





جائزة الجودة في المملكة المتحدة (UKQA)‏ 


أنشئت جائزة الجودة فى المملكة المتحدة (UKQA)‏ بواسطة المؤسسة البريطانية 
في عام 1994 (بواي وآخرون» 1998( ويتم منح هذه الجائزة لشركات القطاع العام» 
وشركات القطاع الخاصء والقطاع التطوعي. وتتكون من أربع فئات رئيسية منها 
الشركات ذات 250 موظفاً أو أقل» والشركات ذات 251 موظفاً أو أكثر مع إدراج 
الشركات التابعة» والشركات في القطاعين العام والتطوعي ذات 250 موظفا أو ¿ST‏ 
والشركات في القطاعين العام والتطوعي ذات 251 موظفاً أو أكثر. 
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الجائزة الكندية للتميز (CAE)‏ 

أنشئت الجائزة الكندية للتميز (CAE)‏ في كندا عام 1997« 
وتغطي ثلاث جوائز متميزة أخرى وتشمل جائزة ممارسة 
الأعمال لصالح المجتمع (روح المبادرة)» وجائزة الجودة 
وجائزة الابتكار» وهي تشابه جائزة الجودة الوطنية (بواي 
وآخرون» 1998). وتتألف الجائزة الكندية للتميز من ثماني 
Old‏ مقسمة على النحو التالي؛ أربع فئات للقطاع الخاص 
(المؤسسات الصغيرة والمتوسطة» والصناعات التحويلية 
الكبيرة» والمؤسسات الصغيرة» والمتوسطة والخدمات 
الكبيرة)» وثلاث فئات للقطاع العام (الحكومة» والتعليم» والرعاية الصحية). 
وخصصت الفئة الأخيرة للمؤسسات غير الربحية. وتتشابه معايير الاختيار فى هذه 
الجائزة مع جائزة مالكولم بالدريدج الوطنية للجودة l (MBNQA)‏ 





الفصل الرايج 


الجودة والتميز 
في دولة الإمارات العربية المتحدة 





الجودة والتميز 
في دولة الإمارات العربية المتحدة 


ابتدأت الإمارات العربية المتحدة فى التسعينيات اقتصاداً يعتمد على الخدمات 
gy sd Cae lala‏ القيادة debida‏ ود del‏ 
واضح يعكس جودة الخدمات» ويحقق القدرة التنافسية» ويعرض الشكل أعلاه رحلة 
دولة الإمارات نحو الجودة والتميز. وقد جعل قادة الإمارات العربية المتحدة شغلهم 
الشاغل فى إدارة التميز فى سياق التميز العالمى» وإدارة مبادرات الحكومة الإلكترونية 
التي 335 dio srl‏ والتتائج» وتجربة العملاء. وقد انعكست نتائج هذه المبادرات 
بصورة إيجابية» بينت مدى القدرة التنافسية والفعالية في الدولة (ثاواني» 2014). 

















اسا ER‏ ` انتقال الجودة بطاقة الأداء المتوازن» BR‏ 

جائزة دبي Els eee ER Br‏ في الإمارات | تميز الخدمات, مؤشرات اک 
للجودة i‏ لد الأخرى - أبوظبي» clI‏ استراتيجية الأجهزة الذكية 

الشارقة.. إلخ إشراك المعنيين 
1996-1994 2000-1977 2004-2001 2005 - 2010 2011 - 2013 

a a مبادرة الكلية الإلكترتني للجودة | | برنامج الإمادات | | برنامج أبوظبي‎ ¿Mel er Ele gama 

ال الماجستير في الخدمات الشاملة (أول جامعة الأذاء الحكومي | للاداء الحكومي a es‏ 
المتخصصة || إدارة الجودة _ | | إلكرونية افتراضية للجودة) || المتميز > a Zul‏ 
5 9“ ريعي 


























رحلة دولة الإمارات العربية المتحدة نحو التميز (المصدر: ثاوانى» 2014) 
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مبادرات التميز الرئيسية في دولة الإمارات العربية المتحدة 


تبعت الإمارات الأخرى فى دولة الإمارات خخطى رحلة التميز فى إمارة دبى» فأطلقت Lo‏ 
E O‏ والتالية وعدم A‏ 
الماضيين» برزت بعض مبادرات التميز في دولة الإمارات العربية المتحدة» ومنها جائزة الشيخ 
خليفة للتميز» وجائزة الشارقة للتميز الاقتصادي» وجائزة محمد بن راشد آل مكتوم للأعمال» 
وجائزة الشيخ صقر للأداء الحكومي المتميز في إمارة رأس الخيمة» وجائزة عجمان للتميز في 
إمارة عجمان» وجائزة أبوظبي للتميز في الأداء الحكومي» وجائزة الإمارات للتميز الحكومي» 
وعلامة الإمارات للجودة (/501)» ومجلس الإمارات للتميز. 


نموذج جائزة دبي للجودة 
اتباعاً للرؤية السديدة لصاحب السمو الشيخ 


محمد بن راشد آل مکتوم» ناتب رعس Bap Tg — DI‏ 


ركس Sl ee‏ دبي al‏ قا DUBAI QUALITY AWARD‏ 
a‏ رع Dest‏ فى elu) ds‏ العرية 
الفح get‏ قن سباق امن تقل وسيلة فى دو الامارات ER‏ 
al ee‏ مكالة CLL dye‏ وإمار pS‏ تعديدا كمداقين AU‏ 
عاضمة اللترق Lo Wi‏ العجارية والماليةة :ولهذه Lago Cole Su ag‏ 
كالاستدامة في تعزيز برامج الجودة والتميز في القطاعين العام والخاص بهدف تحقيق 
أفضل الممارسات والأداء المتميز استناداً إلى المعايير التي أطلقتها حكومة دبي. 


الشركات ولتحديد المجالاات التي تحتاج إلى تحسين. ومن بين هذه Tu‏ 


المؤسسات الحكومية فى إمارة دبى (2012 .(Dubai,‏ 
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وتشمل الجوائز GEV‏ جائزة دبي للجودة» برنامج دبي للخدمة المتميزة» 
وعلامة الإمارات للجودة» جوائز دبى للتنمية البشرية» وجائزة محمد بن راشد آل 
مكتوم للأعمال. وقد تم تدشين جائزة دبي للجودة (DQA)‏ في عام 1994 بواسطة 
دائرة التنمية الاقتصادية فى دبى» لتعمل كأداة لتعزيز العمليات التجارية للشركات فى 
الإمارة» وتتألف الجائزة > ala‏ اقتصادية مختلفة (مثل: الخدمات» والتصنيع» 
والتمويل» والبناء» والتجارة» والمهنية). 


تستند جائزة دبي للجودة في أساسها إلى نموذج التميز الأوروبي (EFQM)‏ والذي 
تم تطبيقه بنجاح في كلا النوعين من المؤسسات (الخاصة والعامة) منذ إنشائه في عام 
2. ولنموذج التميز الأوروبي تسعة معايير تطبقها جائزة دبي للجودة. بينما تصنف 
جائزة دبي للجودة لثلاث فئات» تتضمن جائزة دبي للجودة الفئة الذهبية (GOLD)‏ 
وجوائز دبي للجودة (DOA)‏ وبرنامج دبي لتقدير الجودة (DQAP)‏ 


جائزة أبوظبي للأداء الحكومي المتميز (ADAEP)‏ 


أنشأت الأمانة العامة للمجلس التنفيذي لإمارة أبوظبي إدارة من مهامها تنظيم 
وتطوير كامل الجوانب المتعلقة بالأداء الحكومي المتميز» وبهدف توضيح الأهداف 
والغايات المنشودة للبرنامج» ولإضافة القيمة في dd‏ 
عمليات الحكومة. 
وفى هذا الصددء تتصدر جائزة أبوظبى للأداء 
Be‏ المتميز البرنامج الذي يوفر das‏ أساسية 
تدعم رؤية byl‏ 0302 وتسهم الجائزة بصورة 
ill‏ الو rl‏ اسز فى المؤسسات 
الحكومية والقدرة التنافسية لتحسين قطاع A‏ 


ABU DHABI AWARD FOR EXCELLENCE 


الحكومية» كما تسهم فى تبادل المعلومات والتعريف IN GOVERNMENT PERFORMANCE‏ 
باستراتيجيات التطوير الناجحة. 
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وتتمحور أهداف البرنامج على: المساعدة في تحسين الآداء وأفضل الممارسات 
وتطوير قدرات المؤسسات وأدائها استنادا إلى نموذج التميزء وتقديم القيمة 
المضافة لعملاء الحكومة وأصحاب المصلحة المشتركة» وتسهيل تطبيق وتبادل 
أفضل الممارسات على الصعيدين المحلى والعالمى» وتطوير الكفاءات والمعارف 
والمهارات وتو jules ein col BVI ol ge‏ ا BM ANS ali‏ 


تتلخص pal‏ منافع تطبيق برنامج جائزة أبوظبي للتميز (ADAEP)‏ في مزايا عدة 
منها: الفرصة لتحديد مستوى الإدارة الحكومية بواسطة عمل المقارنات المرجعية 
وقياسها في إطار التميز الدولي» والفرصة للحصول على المعلومات المكتوبة بشأن 
أداء الإدارات الحكومية والتحدث المباشر وجهاً لوجه مع فريق التقييم» كما يشكل 
البرنامج تحفيزاً للموظفين من كافة المستويات الوظيفية» ويشكل فرصة للتعرف على 
أفضل الممارسات» كما يعتبر البرنامج منصة مهمة لاستراتيجيات التميز. 


الفصل الخامس 


منظومة الجيل الرايج للنميز 


منظومة الجيل الرابج للتميز 


هناك العديد من التحديات والعوائق التي تواجهها المؤسسات في جميع 
el‏ العالم» ولكن بالإمكان معالجة تلك العوائق لتحقيق الأهداف ورؤى تلك 
المؤسسات» من خلال استخدام استراتيجيات مبتكرة وخطط لجني نتائج مثمرة 
والحصول على ميزة تنافسية» والتى تمكن المؤسسات من مواكبة الأفكار الإبداعية 
الحديثة والاستفادة من أفضل الممارسات العالمية. 


وتعد دولة الإمارات العربية المتحدة واحدة من أهم الدول التي باتت تهتم وتعمل 
على استحداث تطبيقات ريادية لمفاهيم التميز المؤسسي على مستوى العالم» إذ SU‏ هذه 
الخطوة كنظرة ثاقبة لحكومة yo‏ الإمارات لتحقيق رؤيتها 2021 وسعيها للريادة فى هذا 
المجال» وهنا نستذكر المقولة المشهورة لصاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم 
رئيس مجلس الوزراء حاكم دبي: (نحن Y‏ الأحداثء بل نحن من يصنعها). 

| Slings OF SUL الجدير‎ y 
المحلية . والاتحادية استفادت م‎ 
أفضل الممارسات العالمية المتبعة بهذا‎ 
ثقافة التميز» ووضع حجر‎ ed المجال‎ 
الأساس للعديد من الأنظمة المتبعة‎ 
| كالنظام الأوروبي للجودة كأحد أنجع‎ 
الأنظمة التي استحدثت في عام في 1991 الجيل الرابع من منظومة التميز الحكومي‎ 
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ببلجيكاء وتتكون من تسعة معايير» كما أنها COL‏ تستخدم في العديد من برامج التميز 
الحكومي على مستوى الدولة كبرنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي» وبرنامج 
أبوظبي للأداء الحكومي المتميز» وبرنامج دبي للأداء الحكومي المتميز» وجائزة 
دبي للجودة» لتدعيم وتحقيق الأهداف الاستراتيجية قصيرة وبعيدة المدى» وكذلك 
تحقيق التنافسية. 

ونتيجة لذلك فقد حققت jo‏ الإمارات العديد من الإنجازات» ومنها على سبيل 
de dad | rel Y Js!‏ الأول Lil‏ التعافسية العالمية لريادة 
الأعمال 2016¿ كما تصدرت أيضاً فى مؤشر السعادة orto y Ly jo‏ بين SWS gal‏ 
کے كما eb ds el‏ کی المركر aldi‏ عا ap‏ 
خدنات l l 2012 ¿457 SUV de Soll‏ 


ولأن الطموح Y‏ حدود له نستذكر هنا أيضاً المقولة الذهبية لصاحب السمو الشيخ 
محمد بن راشد آل مكتوم رئيس مجلس الوزراء حاكم دبي: (الابتكار في الحكومات 
ليس ترفاً فكرياً أو تحسيناً إدارياً أو شيئاً دعائياً: الابتكار في الحكومات هو سر 
بقائها وتجددهاء وهو سر نهضة شعوبها وتقدم دولها)» Lig),‏ فقد of‏ الأوان لتبادر 
دولة الإمارات باستحداث نموذجها الريادي فى التميز المؤسسيء الذي أطلق عليه 
الل الزايس da coll y Ga Gi‏ ترقعات المع لع llar‏ 
في الحصول على خدمات حكومية بمستوى سبع نجوم» وبأعلى درجات الكفاءة 
والفعالية» ودعم التوجهات الحكومية في مجال الابتكار. 


علاوة على هذا فلم تعد برامج التميز الحالية تفي بالغرض للوصول إلى الريادة 
وتحقيقهاء لذا فقد تم استحداث الجيل الرابع» الذي يرتكز على مفاهيم الريادة 
كالابتكار والتطوير المستمر واستشراف المستقبل» وتتربع الريادة على أهم أسباب 
النمو والنجاح وتحقيق الربحية بناء على أحدث التجارب العلمية الحديثة. 
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العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة (TOM)‏ والتميز المؤسسي (OE)‏ 


يكشف تاريخ الجودة الشاملة وتطورها بأن الجودة قد قطعت شوطاً طويلاً من 
حيث التحول (إينويسا وبالينو» 2010). وقد بدأ هذا التحول في شركات التصنيع من 
مفهوم التفتيش لمفهوم الوقاية (مرحلة الجودة الأكثر أهمية). 

وفي الوقت الراهن» وبصرف النظر عن عملية التصنيع يتم التركيز على جميع LEN‏ 
المتصلة بالعملاء الداخليين» فضلاً عن العملاء الخارجيين (إينويسا وبالينو» 2010). 

وبالإضافة إلى ذلك» تعزز المبادئ الأساسية للجودة الشاملة ممارسة الأعمال 
التجارية عن طريق زيادة الإنتاجية» وإرضاء 
ce Deal‏ وتحسين جودة المخرجات» N‏ 
وتقليص التكاليف. وبعبارة أخرى» فإن DR RR N‏ 
als les‏ الجودة الشاملة jee) a y‏ فى 
العمل 200242( Lage yá AUS any‏ 
في تاريخ الجودة الشاملة» لا سيما تحولها من مرحلة التفتيش لمرحلة التميز. 

ومن الجدير بالذكر هناء أن أغلبية الباحثين قد ناقشوا العلاقة التي تربط بين الجودة 
الشاملة وتميز الأعمال مرة تلو الأخرىء في بحوثهم ودراساتهم» وعملوا على تعزيز 
العلاقة المتينة بينهما. ففي عمليات التصنيع» قام شارما وكودالي )2008( بمراجعة 
8 جائزة للجودة وعدد من نماذج الجودة وأطر العمل» كما قاما بإجراء تحليل مقارن 
لتحديد عتاضر الجوذة الشاملة. لقد „san LE‏ إطار lee‏ لتظبيق pole‏ الجودة 
الشاملة للمحافظة على التميز في عمليات التصنيع. وخلصا إلى أن التميز في الجودة 
الشاملة يعتبر شرطاً رئيسياً لتحقيق التميز في التصنيع. 

وفي السياق ذاته أقر الباحثان إيونسيا وبلينو (2010) بأن المبادئ التي تحكم 
«نموذج تميز المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة» ترتبط بشكل رئيسي بالمبادئ 
الأسامية lo tel dl dS Ob OWI etsy ALLY dog‏ 
المؤسسي تشير إلى العمليات el‏ لإدارة الجودة. 
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وفيما يتعلق بالعلاقة بين إدارة الجودة والمعرفة Y)‏ ,64 قام الباحثون ليون» 
وأكسينتي» ووايسبيرغ (2008) بدراسة الطريقة التي يمكن الجمع بين كل المتغيرات 
المذكورة أعلاه في نموذج تشغيلي مترابط وإطار عمل لتحسين إجراءات التميز. 

ووجدوا أن تعلم الأساليب والمنهجيات لتطبيق إطار عمل يتسم بالجودة 
ويرتبط بإدارة المعرفة يتطلب مشاركة القيادة مع القوى العاملة واستخدام أدوات 
إدارة المعرفة. 

clade Olli co ot LS‏ وال la ol Cue <(2006) Leslie,‏ حلا 
ومقارنة بين عشرة أعمال رئيسية ترتبط بخصائص فلسفة الجودة الشاملة باستخدام 
استبيان استقصائى قاموا بتوزيعه على 40 شركة أوروبية. 


ee a‏ ال ا 

الشاملة. كما | ستنتجوا أيضاً أن المؤسسات تستطيع أن تفهم المتطلبات المؤسسية 

والتجارية اللازمة لتطبيق الجودة الشاملة إذا قامت باستخدام عدد قليل من المقارنات 
المرجعية من أفضل الممارسات. 

وقد IST‏ الباحث لي (2002) من خلال دراسة لإحدى الحالات للتحقق من الأسلوب 
الذي يمكن منه تعز يز التميز في الأعمال باستخدام إطار عملي من أفضل الممارسات في 
الجودة الشاملة بالرجوع للبيانات التي تم جمعها من المقابلات الشخصية والمقابللات 
التفصيلية لموظفى المؤسسة وخاصة مديري العمل الطامحين بالفوز ب)جائزة سنغافورة 
للجودة». وخلص الباحث لاستنتاجات حيوية يمكن استعمالها لتكون مبادئ توجيهية 
للمؤسسات الراغبة بتطبيق الجودة الشاملة لتحقيق التميز فى أعمالها التجارية. 

Ll‏ بالنسبة لدور آيزو 9000 والجودة الشاملة في تحقيق per:‏ التميز في العمل» فقد قام 
الباحثون حسن وعلي ولام )2007( بدراسة ei Gales 3h‏ من آيزو 9000 
والجودة الشاملة على cel gw J>‏ ودراسة النتائج الناجمة عنها من جانب الميزات 
التنافسية والتميز في العمل. واستخدم الباحثون في دراستهم المقابلات الشخصية 
للأفراد من ست شركات حاصلة على شهادة آيزو 9000. وخلصوا في دراستهم إلى 


منظومة الجيل الرابع للتميز 61 





أن الشركات المعتمدة الحاصلة على آيزو 9000 وتلك التي تطبق الجودة الشاملة في 
وقت واحدء تتوقع الحصول على فوائد في ضوء إنتاجيتهاء وفي ضوء رضا ie‏ 
والتسليم» وجودة المنتج. باختصار» فقد وضحت هذه البحوث والدراسات lo‏ لا 
يدع مجالاً للشك دور الجودة الشاملة في تحسين الأعمال والتميز المؤسسي» حيث 
تمتلك غالبية نماذج التميز في العمل قاعدة متينة تستند إلى الجودة الشاملة» حيث 
تتحول بعض نماذج الجودة لنماذج التميز. 


العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة (TOM)‏ والأداء المؤسسي (OP)‏ 


af | والحورك المكتوية‎ lal کر فن‎ eel 
PREMIUM عن الجودة أهمية الجودة الشاملة» كما ركزت‎ 
Bo il SLL العالبية: الى ى‎ 
العلاقة المتبادلة بين إدارة الجودة الشاملة والأداء‎ 
المؤسسي (كوريدور وغوني» 2011). وفي نفس‎ 
)2002( المجال بين الباحثان سيلا وإبراهيم بور‎ 
الدراساث المهمة قد كشفت بأن تطبيق الجودة‎ Ob 
الشاملة في العمل سوف يساهم في نهاية المطاف وبشكل إيجابي في أداء‎ 
جميع أنواع المؤسسات. كما أظهرت دراسات أخرى علاقة الجودة الشاملة‎ 
«(1997 الإيجابية بمخرجات الأداء (الربحية والآداء المالي) (كامينغز وورلي»‎ 
العملاء» ورضا الموظفين» وعلاقات الموظفين)‎ Loy) وبمخرجات الأفراد‎ 
.)1995 تنکاسي»‎ cela go (لولر» لدفورد»‎ 





وتؤكد سيلا (2007) بأنه يمكن قياس العلاقة بين هذين المتغيرين بفعالية من خلال 
البحث في بعض أبعاد الجودة الشاملة» ويقصد بها القيادة والمعلومات والتحليل» 
وإدارة العمليات» والتركيز على ce dar]‏ والموارد البشرية» والكفاءة المؤسسية» 
والمخرجات المالية» ومخرجات السوق» وإدارة الموردين. 
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وقد أجرى بعض الباحثين مثل أهيري وآخرين )1995( مراجعة شاملة 
للبحوث والدراسات عن استراتيجية الجودة الشاملة مستخدمين معايير جائزة 
مالكوم بالدريدج الوطنية للجودة ومعايير جائزة الجودة الأوروبية» استعرضوا 
Liu 226 Led‏ ودراسة تتضمن (الدراسات الميدانية» والحالات» والدراسات 
النظرية) كتبت خلال السنوات 1970 إلى 61993 فأظهرت نتائج المراجعة وجود 
Cbs‏ بن SLL‏ النظرية والتجرييية GS NT lpm‏ 


وفى دراسة eg ST‏ استعرضن فيها فيس )1998 1999( عشرين دراسة in as‏ 
ركرت على الجردة القافلة باستخدا م عزامل الفجاع الرديسية لنجرهة UL EN‏ 
ويقصد بها التزام الإدارة العلياء وإدارة العمل» وإدارة العمليات» وإشراك العملاء 
وتصميم المنتجات» ومشاركة الموردين. وفي موضوع علاقة الأداء المؤسسي 
والجودة الشاملة» استعرض الباحثان يونج وويلكنسون )1999( خمس عشرة 
دراسة مطبقة في عدد من البلدان أكدت النقاط الإيجابية والسلبية المتبادلة بين 
المتغيرين. توصل الباحثان لاستتنتاج مفاده أنه يجب اعتماد استراتيجية الجودة 
الشاملة بشكل متكامل من أجل تحقيق الأداء المؤسسي؛ وبعبارة a‏ يجب 
dodo gall Jal‏ وهر lll‏ الوس ٠‏ 


ts‏ دراسة أجراها الباحثان سيلا وإبراهيم بور )2002( استعرضا خلالها 
7 دراسة بحثية نشرت خلال 281 2000-19898 سلطا الضوء على 25 Jule‏ 
من عوامل الجودة الشاملة الرئيسية في إطار دراستهم. وأظهرا فيها أن رضا 
العملاء والتركيز على العملاء LIS‏ من بين أبرز العوامل» تليها قيادة الموظفين 
والتدريب. والتزام الإدارة العليا. وذكرا أيضاً أن إدارة الجودة في سياق قطاع 
الخدمات يشكل تحديا للإدارة بسبب الخصائص غير الملموسة للخدمات. ومن 
الجدير بالذكر أن ست عينات في دراستهم من أصل 347 نفذت في دول الشرق 
الأوسط (الإمارات العربية المتحدة» وقطرء والمملكة العربية السعودية)» مما 
يدل على قلة عدد الدراسات في هذا المجال في المنطقة. 
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استعرض الباحث بيكر (2003) أدبيات الجودة الشاملة التي نشرت خلال 
الفترة 2002-1987 باستخدام التحليل البعدي» وخلص إلى وجوب الدعم 
الميداني للعلاقة بين الجودة الشاملة والآداء المؤسسي. 

وفى دراسة أخرى» حاول هندريكس وسينغال )1997( الإجابة عن تساؤلات 
ola ALL eds‏ التشغيلى المؤسسات الى كقوز 
all jr‏ استغرقف دراسة الاين 10 nl gw‏ 6 سنوات منها كانت قبل 
الحصول على الجائزة و3 سنوات بعد الفوز بها. وخلص الباحثون إلى أن المؤسسات 
في عينة الاختبار وسعت نفقاتها بالمقارنة مع نظرائها من المؤسسات الأخرىء كما 
حققت نتائج نمو أعلى من حيث إجمالي الأصول والتوظيف. 


وعلى نفس المنوال جاءت دراسة الباحثين كوريدور وغوني )2011( حيث 
استخدما طريقة عالمية لدراسة علاقة الأداء المؤسسي والجودة الشاملة بين الشركات 
الإسبانية التي فازت بجوائز الجودة الشاملة في الفترة 2003-1997« فوجدوا OL‏ 
المؤسسات التي استخدمت نظم الجودة الشاملة ليست متفوقة على نظيراتهاء بينما 
فازت الشركات السباقة في تطبيق الجودة الشاملة وحققت الإنجازات نظراً للتطبيق 
المبكر لنظام الجودة واختيارها للوقت المناسب. 

قام الباحث تاري )2005( باستعراض بحوث ودراسات الجودة الشاملة مستخلصاً 
منها 9 عوامل رئيسية وتتضمن: تخطيط الجودةء والتزام الإدارة» والقيادة» والتطوير 
المستمر» والعمل الجماعي» والاتصال» والإدارة استنادا إلى الوقائع» والموارد 
البشرية» والوعي المؤسسي» والوعي الاجتماعي» والوعي البيئي» وتعاون الموردين. 
كما خلص إلى أن الجودة الشاملة والموارد البشرية مترابطين فى علاقة متينة يشكل 
فيها الأول أساساً لنجاح الثاني. l‏ 

lV بالنسبة إلى دور الوسيط الذي تقوم به الجودة الشاملة وفعاليتها في‎ Ul 


فقد اختبرها عدد من الباحثين ومنهم فوينتس» الباسيتي-سايز» وليورنز - مونتيس 
y (2004)‏ اروا على ره BU ol‏ بين tale‏ الجردة الشاملة alas y‏ 
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البيئية» والأداء المؤسسي. واستخدم الباحثون في دراستهم بيانات حصلوا عليها من 
مديري الجودة العاملين في 273 شركة إسبانية» ولاختبار فرضياتهم استخدم الباحثون 
نموذج المعادلة الهيكلي مع النموذج السببي. 

وكشفت دراستهم أن الخصائص البيئية تؤثر في تطبيق الجودة الشاملة» كما تؤثر 


وركز الباحثون فينغ وبراجوغ وتان وسوهال (2006) على الدور الوسيط الذي 
تلعبه الجودة الشاملة فى العلاقة بين الأداء المؤسسى والاستراتيجية المؤسسية 
باستخدام البيانات التي en‏ من 194 مديراً من اا الإدارة الأولى والإدارة 
ibn gro‏ مخ شركات ASI pel‏ 


كذلك استخدم الباحثون في بحوثهم نماذج المعادلة الهيكلية لدراسة النموذج 
السببى» ولاحظوا التأثير الذي تلعبه الجودة الشاملة بكونها وسيطا فى العلاقة 
Bag pots EN‏ وجوه عر yal PER TER EU‏ 52 
الشاملة من أجل تحقيق نتائج عالية للأداء المؤسسي. 

وفي دراسة أخرى ناقش الباحث الهوني )2014( التطبيق الناجح للجودة الشاملة 
على أساس عوامل الجودة الحاسمة وفي سياق قطاع النفط والغاز في ليبيا مستخدما 
استبياناً تم تطويره ليتضمن 11 عاملاً من عوامل الجودة مع 42 عنصراً. وقد تم توزيع 
الاستبيان على عدد 45 من المشاركين العاملين في شركات النفط والغاز في ليبياء تم 
جمع عدد 42 استبيانا صالحا للاستعمال منهاء وهو ما يمثل نسبة استجابة تبلغ 93./. 


وأظهرت النتائج التي توصلوا إليها أن جميع عوامل الجودة وعددها 24 عاملاً 
هي مهمة وأساسية من أجل التطبيق الناجح للجودة الشاملة - وأيدت هذه النتيجة 
دراسات أخرى من نفس العيار وجدت فى هذه البحوث. 


وقام الباحث بيضون )2008( بعمل دراسة ميدانية عن العوامل الرئيسية للجودة 
الشاملة بين الشركات الفلسطينية للتعرف إلى هذه العوامل» والتى تعتبر مهمة لتطبيق 
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الجودة الشاملة وأيضاً لتسليط الضوء على الأسلوب الذي يتم فيه تطبيق هذه العوامل 
فى إطار عمل هذه الشركات. وأبرز بيضون 19 عاملاً من عوامل الجودة الرئيسية 
وتعتبر في غاية الأهمية للتطبيق وقد تم تصنيفها في ثلاثة مستويات من allen‏ 
وتم إبراز تسعة عوامل منها تعتبر مهمة في المراحل الاولية من عملية التطبيق. 

ومن جانب آخر ركز عدد من الباحثين في دراساتهم على العوامل الرئيسية لتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة مثل الدراسات التي قام بها ألين وكيلمان (2001) ودين وبوين 
)1994( ودوغلاس وجدج )2001( وإيستون وجارل )1999( ونيلسون وآخرون. 
)2001(« ريد وآخرون. )2000( والدمان )1994( وسيلا وإبراهيم بور (2005). 
وفى سياق الشركات العاملة فى صناعة الأسمنت» أجرى دوبى )2015( دراسة عن 
ممارسات الجودة الشاملة السهلة وآثارها على أداء الشركات. واستخدم في دراسته 
pall o dll‏ شارف a Alis gol y‏ نوسي Alis pot‏ 
واخرون )2003( كما قام بتطوير فرضيات ومواد استبيان تحدد الفجوات الموجودة 
فى بحوث وأدبيات الجودة الشاملة. 


كما استخدم في دراسته تحليل التراجع» وذلك Y‏ النظريات ووجد بأن الشركاء 
الداخليين والخارجيين» وثقافة bo‏ والتركيز على الموارد البشرية» والرؤية الواعية 
للقيادة كلها نقاط إيجابية ومهمة تشكل محددات أداء الشركة أو المؤسسة. 

واذا انتقلنا للصين نجد الدراسات التي قامت في شركات التصنيع الصينية» حيث 
أجرى تشين (2015) دراسة تجريبية باستخدام الاستبيانات لتحليل العلاقة التي 
تربط بين الجودة الشاملة» ونظام Just in Time)‏ -1ال) وعمليات الإنتاج» حيث جمع 
تشين البيانات من 173 شركة صينية» كما قام بتطبيق نظم (AMOS) y (SPSS) y (SEM)‏ 
المعيارية لتحليل الفرضيات. 

واستخلص بوجود تأثير إيجابي لنظام WIT)‏ على أداء الجودة الشاملة وعمليات 
الإنتاج» وعلى الآداء» وبوجود علاقة إيجابية للجودة الشاملة على أداء عمليات الإنتاج. 

كذلك كرست العديد من الدراسات الأخرى أعمالها لدراسة تطبيق الجودة الشاملة ونظام 
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(production operations performance - POP) وارتباطهما بأداء العمليات الإنتاجية‎ WIT) 
زلبست وآخرون )2010( مع وجود الغالبية العظمى من الدراسات التي تركز على كليهما‎ 
باعتبارهما وحدة واحدة» فعلى سبيل المثال قام عديد من الباحثين بدراسة هذه الوحدة‎ 
المركبة مثل ناكامورا وآخرين )1997( وتشن وتان )2011 2013(« وفورلان وآخرين‎ 
ركز الباحثون على دراسة الجودة الشاملة‎ Ley .)22014( وجرين وآخرين‎ «(2011) 
(1999) لوحدها بصورة منفصلة» وذلك في الدراسات التي قام بها شمشون وترزيوفزكي‎ 
«(2013) وداس وآخرون )2011( وزاتزيك وآخرون )2012( وفينجارتن وآخرون‎ 

وأكغون وآخرون (2014)» وكالفو مورا وآخرون (2014). 


تاقشن الان كلذ من ee aba lla les‏ اطي 
الباحث كالفو مورا وآخ رون )2014( وقد وصف ممارسات الجودة الشاملة 
الخفيفة السهلة بكونها خصائص الثقافة المؤسسية فى الجودة (على سبيل 
المثال» التزام القوى العاملة» والرؤية المشتركة؛ والعمل الجماعي) بينما وصف 
ممارسات الجودة الشاملة الصعبة بكونها منهجيات وأدوات الجودة (على سبيل 
المشال» أدوات التحكم في العمليات الإحصائية (SPC)‏ ونظام معلومات الجودة). 

بالإضافة إلى الدراسات المذكورة أعلاهء ناقش كايناك )2003( SL‏ ممارسات 
الجودة الشاملة يمكن أن تؤدي إلى تعزيز أداء العمليات الإنتاجية (POP)‏ (بمعنى 
المخزون وجودة الأداء)» في حين قام الباحث لي )2004( بالكشف عن طريق 
التجريب بانه يمكن لشركات التصنيع في الصين الاستفادة من العديد من المزايا 
إِذا قامت بتطبيق الجودة الشاملة. من ناحية أصرئ: أثبت الباحث Og Algo pe‏ 
)2011( من خلال دراسته بأنه يمكن للجودة الشاملة أن تؤدي لتعزيز المخزون 
وجودة المنتج» في حين استخدم الباحث زاتزيك وآخرون )2012( بيانات طولية 
جمعها من 780 شركة من شركات التصنيع. وكشف بأن الجودة الشاملة ترتبط 
بشكل إيجابى بتكلفة الأداء متصدرة بقية قيادة التكاليف (الشركات التى تطبق 
استراتيجية قيادة التكلفة). وفي دراسة مرتبطة» وجد يونس وآخرون )2013( أن 
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الجودة الشاملة يمكن أن تؤدي إلى تعزيز القدرات من حيث التسليم في الوقت 
المناسب واستيفاء معايير الجودة. 


أما بالنسبة لتأثير نظم RFID , JIT)‏ والجودة الشاملة) على الأداء المؤسسي 
Lit‏ رکز الباحكان زلبست وأبشاير )2014( على اعتماه تكدر لوجيا o‏ 33 
الراديو (RFID)‏ وتبادل المعلومات في شركات التصنيع» وعلى الآثار المترتبة 
عنها على ممارسات نظم GIT)‏ والجودة الشاملةء وكذلك الآثار المترتبة على 
الآداء التشغيلي. واستخدموا في دراستهم سلوب تحليل المسار لجمع البيانات 
من 104 مديرين من مديري التصنيع والمشرفين وفنيي الجودة. 


وأظهرت النتائج التي توصلوا لها أن استخدام تكنولوجيا (RFID‏ وتقنية سلسلة 
الإمداد» ومشاركة المعلومات» والعمل بروح الفريق el‏ لتحسين تقنيات JIT‏ 
المستخدمة في الشركة وتحسين قدرات الجودة الشاملة سوف تساهم في تعزيز 
قدرات الشركة»وبالتالى فى تعريز أداتها التشغيلى: 


قام الباحثون خيمينيز - خيمينيز» ومارتينيز - كوستاء ومارتينيز- لورينتتي 
ورابح )2015( بفحص أداء الجودة الشاملة في الشركات متعددة الجنسيات 
بهدف تحليل التفاعل بين البرامج والتعلم المؤسسي ولتحليل كيفية 
استغلال واستكشاف القدرات التي تمكن من استيعاب الجودة» والبرامج 
التي تساهم في تطوير التعلم في الشركات. كما قاموا بمحاكاة المعادلة 
الهيكلية لاختبار النموذج المقترح على أساس البيانات التي تم جمعها 
أربعة أنواع من الاستجابات» JS‏ استجابة متها lie „lin‏ 
ليكرت اختبرت بواسطة دراسات سابقة. وأظهرت النتائج التي توصلوا 
إليها العلاقةالإيجابية والمهمة a‏ الشاملة مع علاقة إدارة الجودة 
الشاملة في استغلال الموارد. كما أظهرت النتائج التي توصلوا إليها 
أيضا أن نظام الجودة الشاملة أثر تأثيرا إيجابيا في الأداء. 
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بؤيد الباحثان فانيشينشاي وايجل )2011( آراء البقية من الباحثين SL‏ الشركات 
الكبرى التي تعتمد على الجودة الشاملة لدعم أدائها تحصل على نتائج إيجابية واضحة 
ومؤثرة. وعلاوة على Ld‏ حقق الباحثان بابتوندي وفينغ )2015( في تطبيق الجودة 
الشاملة عبر نظام آيزو 9001 في شركات البناء الصينية العاملة في نيجيريا. 

وكان هدفهم من هذا التحقيق تصميم ودراسة نموذج يجمع بين سمات الثقافة 
الوطنية ومبادئ الجودة الشاملة لكي يتم التطبيق الناجح للجودة الشاملة في مثل هذه 
الشركات. وقام الباحثون باختبار نموذجهم من خلال عمليات البحث التي تمت على 
ثلاث مراحل بالصفات التالية: فى المرحلة الأولى قاموا بإجراء مسوحات مقطعية 
بين العمال الصينيين وعددهم 8 Suelo‏ وبين العمال النيجيريين وعددهم 80 Sule‏ 
وفي المرحلة الثانية استخدم الباحثون دراسة «دلفي» وطبقوها على 12 خبيرا من 
خبراء الجودة الشاملة. أما في المرحلة الثالثة» فقد قاموا بدراسة حالة من المشاريع 
الصينية في نيجيريا. 

وأظهرت النتائج الإحصائية توافقاً كبيراً بين اثنتين من الشركات الصينية ذات 
الجودة الجيدة وبعض من السمات المهمة» كما أظهرت التناقض الكبير بين الشركات 
الضيية he dl old‏ الجيدة والش ر كات الصيية Ob‏ النوعية o‏ هن بين الشركات 
العاملة في نيجيريا. 

وبالإشارة إلى الدراسات المذكورة أعلاه» قام الباحثون ناويلاو وسيشينسامبوي 
وموائزا )2015( بإجراء دراسة لاختبار ممارسات الجودة الشاملة فى نطاق المدارس 
اا ف اسا دف ادن ك ارف ادى لجرو ااا الى rl‏ 
المدارس» كما تهدف لتحديد المستوى الذي يتم فيه ممارسة هذه المبادئ والعوامل 
التي تؤثر في ممارسات المدارس. 

استخدم الباحثون عينة عشوائية الهدف منها جمع البيانات من 120 Lolas‏ من 
معلمي المدارس الثانوية» وذلك من مجموع 1740 مدرسا للمدارس الثانوية في 
منطقة لوساكا. وقد تم تصنيف المناطق إلى خمس مناطق وهي (لوساكا الوسطى» 
شيلنجي. وموموني» وشيبوليا» وشونجا). 
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ولتنظيم جمع البيانات استخدم الباحثون استبيانات وجداول منظمة للمقابلات. 
عمل البحث على تطوير الإطار النظري والمفاهيمي للعمل» كما شكل عدداً من 
الفرضيات الجدلية بالاعتماد على المبادئ السبعة للجودة الشاملةء والتي تم التحقق 
منها عن طريق تحليل الاستبيانات والمقابلات. وأظهرت النتائج التي توصلوا إليها أن 
مبادئ العمل الجماعي قد مورست على الرغم من أن الغالبية العظمى من المشاركين 
في الاستبيان لم يكونوا على علم مسبق لأي مدى مورس به. كان التحسين المستمر 
والتدريب جزءاً من المبادئ والممارسات التي تم اختبارهاء وأما بالنسبة لمبداً 
الالتزام» فقد التزمت الإدارة بالعمل معاً من أجل رضا الطلاب. 

وفيما يتعلق بمبدأ الجودة» فإن ما نسبته 95/ أثبت ارتفاع مستوى الثقة» ووضوح 
الرسالة» ووضوح الشعار» ووضوح رؤية المدارس في أنشطتها المتعلقة بالجودة. كما 
أظهرت الأبحاث أيضاً أن ما نسبته 95/ فقد تم تحفيز المعلمين لاتخاذ القرارات 
بأنفسهم لصالح الجودة في العمل. 

قدمت معظم الدراسات التي ca el‏ في سياق الدول المتقدمة كيفية ممارسة 
مبادئ الجودة الشاملة فى المدارس الثانوية؛ فعلى سبيل المثال» كشف الباحث جاما 
)2010( اھت اة الشاملة في المدارس الثانوية والمراحل العليا على أمل 
التصدي للمعوقات التي تواجهها الجودة ولتحقيق مستوى عالمي من الجودة في 
ea‏ فى |للدوئيسيا. 

ونتيجة لذلك» اقترحت السياسة التعليمية الوطنية الإندونيسية (رقم 20¿ 2003( 
إنشاء المدارس النموذجية في مرحلة المدارس الأساسية والثانوية» وبالتوجه نحو 
اعتماد معايير التعليم Kae‏ وبالمثل» في ماليزياء قام الباحث بورراجاب وآخرون 
eS 21 arde (2011)‏ النشورة» وذكر OL‏ التعلميع Djs dl‏ 
تماماً بأن تطبيق الجودة الشاملة في التعليم يمكن أن يؤدي إلى تحسين الأداء في 
المدارس» لا سيما في جوانب الجودة والتعلم. وعلى خطاهم» تناول رامبا )2004( 
النقاش حول كيفية تحديد وتصور الجودة الشاملة في النظام التعليمي بالاعتماد على 
نقاط «ديمنغ» الأربع عشرة للجودة. وتوصل إلى استنتاج مفاده عدم وجود مفاهيم 
مثل التعلم والمناهج في هذه المبادئ الأربعة عشر. 
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لذلك يتوجب تکییف تصور «ديمنغ») بحيث يوجه للمدارس» ويمكن تجسيد ذلك 
إذا تم مخاطبة الإدارة التعليمية والمدرسين والطلاب بمبادئ الجودة الشاملة كما 
يتم مخاطبة أرباب العمل والموظفين والعملاء» واكتساب المعرفة بكونها منتجا من 
المنتجات. ووفقاً لدراسات سابقة قام بها (لونينبورج 2010؛ وأورنستين وآخرون» 
2009(« فعند العمل على تلك الفكرة» وتبنى تلك التطبيقات يمكن للمدارس أن 
l See‏ 

في ولاية ألاسكاء قام الباحث كوتون )1994( بإجراء دراسة مخصصة تهدف 
لتطبيق مبادئ الجودة الشاملة في المدارس الثانوية» مركزا على مدرسة ماونتن 
إيدجكومبى» فكشفت دراسته OL‏ المعلمين يحضرون المؤتمرات لتحسين جودة 
التعليم. واعتمدت التتائج التي توصل إليها على المبدأ الذي يفترض بأنه يجب على 
الإدارة توفير التدريب للموظفين إذا ابتغت تحقيق الجودة. 


وبالإضافة إلى ذلك» نتج عن الدراسات المخصصة لمناقشة تطبيقات مبادئ الجودة 
الشاملة فى نطاق المدارس فى الدول النامية محاكاة للتطبيقات المشابهة. فعلى سبيل 
المثال» في chas‏ قام الاح نجواري وآخرون )2006( باختبار ممارسات الجودة 
الشاملة في بعض المدارس الثانوية» فوجدوا بأن نظام المدارس الثانوية ورؤساء 
المجالس يفتقرون إلى مبادئ القيادة المشجعة على te‏ هذه الممارسات والمطلوبة 
للتحسين المستمر للمدارس. 


قام ee er dyer dL‏ 
الإدارة المتكاملة (integrated managements systems (IMS))‏ ومعايير سيجما الستة 
وعلاقتها بالجودة الشاملة» وكان هدفهم الأساسي عرض الوضع الحالي لممارسات 
إدارة الجودة في البلاد في ضوء التطور وتطبيق نظم الإدارة المتكاملة» والبحوث 
وتطبيق Six Sigma‏ والمنهجيات الأخرى المرتبطة. وقاما بالتركيز على جانبين 
رئيسيين للجودة الشاملة وهما الجانب المؤسسي المتوافق مع نظم الإدارة الموحدة 
وتضميناتهاء والجانب التقني الذي يساهم في pales‏ سيجما الستة. 
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وفي السياق ذاته أجريت دراسة سنة 2013 بتوزيع 54 استبياناً على الشركات التي 
تطبق معايير سيجما الستة. ووجد الباحثان أن ممارسة نظام الجودة في الشركات يظهر 
تطوراً وتحسناً في صربياء وفي ضوء نظم الإدارة المتكاملة المؤسسية ومعايير سيجما 
الستة التقنية» حيث تعد نموذجا يحتذى به لشركات التصنيع في القطاعات الأخرى. 


وفي دراسة مرتبطة» Sd‏ مولينا- أزورين» وتاري» وكليفر-كورتس»ء ولوبيز- 
جاميرو )2009( أن نظرية تطور الجودة تعتمد على ثلاثة مصادر» وهى جوائز الجودة 
cole ig cd gl‏ صانم oh st‏ ورو O‏ 

وعلاوة على ذلك أظهرت مراجعة للموضوع Ob‏ التنفيذ الناجح للجودة الشاملة 
يمكن OF‏ ؤدى إلى تحسيق الا دادن الشرقات: 


إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 


في ظل الاقتصاد المتنامي» أصبح دور المشاريع الصغيرة والمتوسطة ثابتاً لا مجال 
للشك فيه (ديميرباج وآخرون» 2006( وأبلغ مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية 
(الأونكتاد - (UNCTAD‏ (1993) أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تشكل أكثر 
من نصف العمالة والأسهم. حيث إنها تضيف قيمة في العديد من البلدان. فعلى 
سبيل JU‏ يضا حساب I al‏ التتركات الصنغيرة AS Sl daw ly‏ إلى 1.99 
من الشركات وتقوم بتوظيف ما يزيد على 53 / من العاملين في قطاع الصناعات 
التحويلية (تايماز» 1997). 


يضاف إلى ذلك أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتبر جوهر الاقتصاد العالمى الحالى» 
ولها دور رئيسي في معظم البلدان -النامية والمتقدمة على السواء- (غوباديان وغالير» 1996(. 


ويركز الباحثون على عوامل تحسين الأداء للمؤسسات الصغيرة claw golly‏ 
فينينج وآخرون» 2008؛ تيمتايم وسليمان» 2002(« أكدت دراسات عديدة قام بها 
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باحثون أن الجودة الشاملة تساهم بكفاءة وفعالية في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة (أهيري وجولهار» 1996). وزيادة على ذلك فإن تطبيق الجودة الشاملة 
بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعمل على مساعدتها فى الاستفادة من مواردها 
البشرية» والحصول على ميزة تنافسية. l‏ 

وفى دراسة أخرى مرتبطة استعرض الباحث عبدالرحمن )2001( الدراسات 
ال ناك عن ellos Loe‏ الجودة الشاملة» ووجد أن معظم الدراسات ركزت 
على تطبيق الجودة الشاملة في الشركات الكبرى» في حين تم تجاهل المؤسسات 
الصغيرة والمتوسظة إلى عفد es‏ 

أجريت بعض الدراسات حول تطبيق الجودة الشاملة فى المنشآت الصغيرة 
daw y‏ ركونها elo u‏ ا ¿al ¿Seal (2010 cal Le)‏ 
Ola 2)‏ رغال 1996( وف dt) ALL,‏ كراساتفر ل ed) jor perla‏ 2002( 
أما في تركياء فقد قام la fons (2006) else‏ مدا تشمل 163 Blane‏ 
صغيرة ومتوسطة, قاموا فيها بمناقشة العلاقة المتبادلة بين الآداء التنظيمى والعوامل 
الات l ALLEN ds gral‏ 

استخدم المؤلفون تحليل معامل الاستكشاف (Exploratory Factor Analysis)‏ لتحديد 


العوامل السبعة الركيسة وتتضمن دوو الإذارة وسياسة الجودة» وجرد الببانات#ورقع 
التقارير» وعلاقة «cab zoll‏ والتدريب» وإدارة العمليات» وإدارة نوعية الموردين. 


وأظهرت النتائج وجود Ble‏ إيجابية بين الآداء غير المالي وبين العوامل الحاسمة 
للجودة الشاملة» بينما تلعب الجودة الشاملة دوراً وسيطاً في العلاقة المتبادلة بين الأداء 
المالي وممارسات الجودة الشاملة. 

وقد ركز العديد من المؤلفين على العلاقة المتبادلة بين ممارسات الجودة الشاملة 
والآداء المؤسسي؛ على سبيل المثال» فينينج» بيساكوفيك وآماريه )2008( قاموا 
بدراسة هذه العلاقة فى نطاق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فى غانا بالاستناد إلى 
متغيرات جائزة الک بالدريدج للجودة الوطنية l (MBNQA)‏ 
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تم جمع البيانات من 116 شركة من الشركات الصغيرة والمتوسطة في غاناء وتبين 
للمؤلف وجود علاقة إيجابية بين عوامل الإدارة السبعة وهي (التخطيط الاستراتيجي»› 
والتركيز على العملاء والسوق» والقيادة» وإدارة عمليات الجودة» وإدارة الموارد 
البشرية» وتحليل المعلومات» ومخرجات الأعمال)ء وبين أداء الأعمال والموارد 
البشرية فى الشركات الصغيرة والمتوسطة. 

وفي دراسة ميدانية مرتبطة أخرى» درس الباحث صلاح الدين )2009( عدداً من المؤسسات 
القطرية الصغيرة والمتوسطة بلغت 139 وقام بتصنيف العوامل الحاسمة للجودة الشاملة 
وقسمها لثلاثة عوامل هى: العوامل الاستراتيجية» والعوامل التكتيكية» والعوامل التشغيلية. 

وتبين له وجود أثر كبير لعوامل الجودة الشاملة على أداء الشركات الصغيرة 
والمتوسطة المؤسسي والتشغيلي» وسلط الضوء على دور العوامل الاستراتيجية في 
التنفيذ الناجح للجودة الشاملة في المنشآت الصغيرة والمتوسطة. 

وفي اليونان» قام الباحثان فوتوبولوس وسوماس (2010) بالتركيز على علاقة عوامل الجودة 
الشاملة - والأداء المؤسسي استناداً إلى البيانات التي تم جمعها عن طريق توزيع 370 استبياناً 
فيما بين الشركات اليونانية. واستنتجا OL‏ عوامل الجودة الشاملة تؤثر فى أداء الشركات. 


وبالمثل» فى دراسة سبقتهاء درس أندرسون وسوهال )1999( علاقة الجودة 
الشاملة - الأداء المؤسسي باستخدام البيانات التي تم جمعها من 62 مؤسسة من 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأسترالية» معتمدا على إطار عملي من «جائزة 
الجودة الأسترالية - 78048. ولاحظا أنه على الرغم من اختلاف المخرجات إلا أن 
العوامل ظلت تتشابه ومنها السياسة» وممارسات التخطيط» والاستراتيجية» وإدارة 
col ¿Y‏ وتخليل المعلومات. ووجدا Las‏ أن ممارسات القيادة كانت أكثر أهمية فى 
تأثيرها في خدمات الجودة والمنتجات بالمقارنة مع مرونة التوصيل. l‏ 


فيما يتعلق بالدراسات المذكورة أعلاه» أسهم الباحث بينهو )2008( بنتائج مهمة 
تضاف لدراسته وتناقش العلاقة بين ممارسات الجودة الشاملة والأداء المؤسسى» حيث 
جمع البيانات من 135 شركة من الشركات الصغيرة والمتوسطة في البرتغال. وأظهرت 
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استنتاجاته أن نظم ضمان الجودة» وقياس النتائج» ومبادرات القيادة وتدريب الإدارة 
العليا هى من أكبر العوامل المؤثرة فى أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 


وعلاوة على ذلك» أظهرت النتائج أن تركيز الشركات على العملاء في عملياتها له 
Al‏ كير فى أذاء الموؤسسانت الصغيرة cil gral y‏ وأن التوجه نحو العملاء والجودة 
الشاملة لم يكن له تأثير كبير في الابتكار وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 


وفي أسترالياء ركز الباحثان جادين وشارما (2009) في دراستهما على الربط بين 
عوامل الجودة السهلة والصعبة والأداء المؤسسى للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 
وأبرزا ستة عوامل رئيسية استناداً إلى البيانات التي تم جمعها من 119 مؤسسة من 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فى البلاد. 

وتشمل العوامل» التحسين المستمر» ومشاركة الموظفين والعملاء والمقارنة 
المرجعية» وقياس الجودة» وفلسفة الإدارة العلياء وتحسين الكفاءة» وتدريب 
الموظفين. وأظهرت نتائج دراستهما أن ممارسات الجودة الشاملة تؤثر في الأداء 
المؤسسيء وأوصيا OL‏ تقوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة برعاية مزيج بين الجهد 
البشري والجهد المادي ليكون لها تأثير إيجابى على الأداء المؤسسي للشركات. 


وفي الصين» قام الباحث لي (2004) بدراسة ميدانية اختبر فيها تأثير تطبيق الجودة 
الشاملة على الآداء المؤسسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة» حيث جمع البيانات 
من 112 شركة من الشركات الصغيرة والمتوسطة الصينية» وقد تبين للباحث وجود 
علاقة إيجابية بين الجودة الشاملة وأداء المشاريع الصغيرة والمتوسطة. 

مما لا شك فيه أن هناك اختلافات في نتائج الأداء المؤسسي بين مؤسسة وأخرى» 
وذلك نسبة لحجم المؤسسة وإمكاناتهاء هذا إضافة الى الأنظمة المطبقة plas‏ 
الآيزو 9000. ففي إحدى الدراسات» قام الباحثان سهيل وهوج )2003( بدراسة 
1 مؤسسة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الماليزية» ووجدا فروقا كبيرة فى 
نتائج الآداء المؤسسيء بينما أكدت نتائج دراسة أخرى قام بها اعد سن ee‏ 
)2001( باستخدام البيانات التي تم جمعها من 250 مؤسسة من المؤسسات الصغيرة 
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والمتوسطة الأسترالية عدم وجود فروقات كبيرة في نتائج الآداء المؤسسي. 

وبمجال التصميم المؤسسيء قام الباحثون غارسيا JU p‏ وراميرز- أليسون )2010( 
بفحص العلاقة بين فوائد الجودة الشاملة والآداء المؤسسي على أساس تصميم 
المؤسسات. ووجدوا أن الجودة الشاملة التي تتماشى مع التصميم المؤسسي يمكن 
أن تعزز فوائد الأداء التي تم الحصول عليها من الجودة الشاملة. 


الجودة الشاملة وأداء مؤسسات الصناعات الإنتاجية / التحويلية 


TOM) ALLEIN إذازة الجر‎ ts 
17007 فلسفة إدارية تساعد المؤسسات على‎ 
Assesment اليكل و‎ 
iing .(2010 فعالة (باكديلء‎ 
x Selection 

والجدير بالذكر أن مجان سة الجودة الشاملة ل : وك 
تنبع من الصناعات التي تأمل لتحسين نوعية 
المنتج والحصول على ميزة تنافسية في مجال 
الخدمات» إضافة إلى شركات الصناعات 
الإنتاجية ILLS)‏ 2003؛ سيلا وإبراهيم 52 65 2002). وقد طبقت ممارسات الجودة 
الشاملة من مختلف الشركات وتحديداً في الصناعة التحويلية في السنوات القليلة 
الماضية للحصول على ميزة تنافسية في السوق العالمية تجمع حولها سمات خدمية 
ومنتجات معززة (شينهال» 1997). 





وفي الواقع» يمكن القول بأن الجودة الشاملة قد استخدمت بنسبة 93 .7 في 500 
من الشركات الرئيسية في الولايات المتحدة (باول» 1995). ويعتبر الباحثان كيم 
Ars‏ )1992( اللجودة من الأولويات yl dll‏ المصنغين الأمريكيين: 

دلت الدراسات السابقة للجودة الشاملة على أن تعزيز الجودة يؤدي لزيادة الإنتاجية» 
ورضا العملاء» وتقليص العيوب في الصناعات الإنتاجية (دايل ووان» 2002( 
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إضافة إلى ذلك» تم الشروع في الجودة الشاملة أولاً في عمليات الإنتاج قبل 
التشاره. للمجالات se‏ إذ تم تبنى ممارسات ومبادئ الجودة الشاملة فى 
مجالاات متعددة ومتنوعة» مع إدراج الموارد البشرية gai)‏ ودوبینز» 1996(« 
وروماء 1996(« والمشاريع (جونغ ووانغ» 2006(« وسلسلة الإمداد (فوركير ومينديز 

أجرت الدراسات والمؤلفات السابقة مراجعة شاملة لاستعراض الدراسات 
الميدانية المخصصة للجودة الشاملة وأثرها في الأداء المؤسسي» وتم التوصل لنتائج 
غير Azul‏ قورة هذه الدراسة lade‏ من الدراسات على سمل امال NE)‏ 
وجدج» 1؛ فلين وآخرون» $1995 سيلا وإبراهيم بور» 2005(« دلت بعض 
الدراسات على SW‏ الإيجابي للجودة الشاملة في أداء المؤسسات» بينما SAS‏ 
الدراسات الأخرى فشل ممارسات إدارة الجودة الشاملة فى تحقيق أداء فعال (على 
سبيل المثال» دويونج وكالينووسكي والعينين» 1998(. 


بعض الدراسات الأخرى مثل دراسة ناير (2006) استخدمت التحليل البعدي 
وفى جانب التحليل البعدي أجريت ae‏ الدراسات» مثل دراسة ناير )6002( فى 
البحوث المنشورة للسئوات 1995 - 2004« وركزت على عوامل الجودة الشاملة 
وارتباطها بالأداء المؤسسي» وقد أظهرت متغيرات وسيطة قد تؤثر في العلاقة» ونتج 
عنها أن بعض عوامل الجودة الشاملة أثرت في الأداء المؤسسي بوجه عام مع إدراج 
القيادة» وإدارة العمليات» وإدارة col BVI‏ والتركيز على العملاء. 


كما أشارت دراسته إلى وجود دور وسيط للهيكل التنظيمى فى علاقة ممارسات 
الجودة الشاملة ela YL‏ المؤسسى. 
وفي الوقت نفسه» في دراسة سيلا وإبراهيم بور (2005)» أجرى الباحثان استعراضاً 


للمؤلفات التى نشرت عن الجودة الشاملة y‏ فى cee Goll elo‏ وركرا che‏ 
العلاقة على أساس ميداني حيث أجريا استبيانا استقصائيا تم جمع بياناته من 226 
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شركة من شركات التصنيع الأمريكية. ووجدا أن المؤلفات التي دعمت ميدانياً العلاقة 
الإيجابية بين اثنين من المتغيرات فاقت تلك المؤلفات التى أيدت العلاقة السلبية. 
کا دعبت افر امات لوا alld‏ آل ی جات ا حب 
اعتماد العوامل الرئيسية للجودة الشاملة في مجملها بكونها حزمة واحدة متكاملة. 


وفى السياق ذاته» نظر الباحثان شمشون وتيرزيوفسكى (1999) فى علاقة الجودة 
الشاملة بالآداء المؤسسي» وجمعا البيانات من 1200 شركة من شركات التصنيع في 
أسكراليا ونيو Jal‏ ووجدا أن الغالبية العظمى من ممارسات الجودة الشاملة مرتبطة 
بالأداء لحد كبير» Oly‏ ممارسات الجودة الشاملة السهلة والعوامل السلوكية مثل 
(التركيز على العملاء والقيادة» وإدارة الأفراد) كانت أكثر أهمية في علاقتها بالمقارنة 
مع النظراء TOM‏ وفي دراسة قام بها الباحثان Y‏ > اختبرا تأثير الحجم المؤسسي في 
العلاقة بين الجودة الشاملة والأداء المؤسسي» وأكدت النتائج التي توصلوا لها التأثير 
الإيجابي والمهم للجودة الشاملة في أغلبية جوانب ومجالات الأداء» وبآن المؤسسات 
الكبيرة الرئيسية تحصل على مزايا أعلى مقارنة بنظرائها من المؤسسات الأصغر. 

فى سنغافورة» أجرى الباحثون براه» وتى ورو )2002( دراسة ناقشوا فيها العلاقة 
بيخ ممارسات الجودة الشاملة والآداء المؤسسى فى المؤسسات الستغافورية وعددها 
185. فوجدوا الدلائل التى تؤكد هذه العلاقة» وسلطوا الضوء على بعض العوامل 
وتتضمن رضا العملاء» والقيادة» والتركيز على الجودة» والتركيز على الموارد البشرية. 

وفي أسترالياء ساهم عبدالرحمن وبولوك (2005) في هذه الدراسات ببحثهم 
في 261 شركة من الشركات الصناعية الأسترالية. وتبين لهم وجود علاقة إيجابية 
بين عوامل الجودة الشاملة السهلة والصعبة والمادية وغير المادية» ووجود تأثير غير 
مباشر لعوامل الجودة الشاملة السهلة فى الأداء المؤسسى من خلال عوامل الجودة 
الشاملة الصعبة الثابتة. 

نفذ الباحثون ليماك» وريد» وساتيش )1997( دراسة ميدانية ركزوا فيها على اختبار 
العلاقة بين الجودة الشاملة والأداء المؤسسي وقاما بجمع البيانات من 60 مؤسسة. 
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ALLA تبط بممارسات إدازة الحؤدة‎ po الآداء المشوق‎ OF إلى‎ Laos las 
وعلى خطى الدراسات المماثلة» أجرى الباحث فنغ وآخرون )2006( مقارنة بين‎ 
للشركات الأسترالية والستغافروية على أساس ذراسة استقضائية‎ ew poll elo 
على 194 شركة من الشركات: الستغافورية و58 فن‎ oba قاموا فيها اه‎ 
الشركات الأسعرالبة. كشفت نتائج المقارنة ارتباط كل من إدارة الأفراد والقيادة بالأداء‎ 
الابتكاري» بينما ارتبطت إدارة العمليات والتركيز على العملاء مع جودة الأداء.‎ 

كما قام الباحثون كومار» وشويسني» وجروسبویس» وكومار )2009( بالبحث 
في علاقة الجودة الشاملة بالأداء في نطاق عدد من المؤسسات الكندية بلغ 15 
مؤسسة. حيث وجدوا أثراً إيجابياً لتطبيق الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي. 

قام الباحثون زکوان» ويوسف. ولاوسيريه» ونجثونج» وشارون )2010( بوضع 
نموذج مفاهيمي لعلاقة تطبيق الجودة الشاملة - المؤسسية في صناعات السيارات 
الماليزية والسيارات التايلاندية» ووجدوا اختلافات كبيرة فى ممارسات الجودة 
الشاملة وأثرها في الأداء المؤسسي في العينتين. l‏ 

بحث تشونغ وروندوس (2004) في UY‏ التفاعلية للمنافسة في السوق والجودة 
الشاملة على الآداء المؤسسي من خلال استخدام البيانات التي تم جمعها من مديري 
العمليات والإنتاج من 89 شركة من شركات التصنيع في أستراليا. 

واستخدموا أسلوب الانحدار المتعدد لتحليل البيانات» ووجدوا علاقة إيجابية بين 
ممارسات الجودة الشاملة والأداء المؤسسي على مستوى Jle‏ من المنافسة في السوق. 

وفيما يتعلق ببيئة البحث والتطوير (RED)‏ وارتباطها بالجودة الشاملة والأداءء قام 
براجوجو وهونغ (2008) بجمع البيانات من 130 شركة من شركات التصنيع الكورية 
الجنوبية وبخاصة من الإدارات العاملة بالبحث والتطوير. كما استخدموا المعادلة 
الهيكلية لنمذجة تحليل البيانات. واكتشفوا بأن الجودة الشاملة تتسم بكونها مبدأ عاماً 
يمكن تطبيقه في أي بيئة بغض النظر عن كون البيئة في مجالات الإنتاج أو التصنيع. 


فيما يتعلق بما ذكر علا ركز الباحثان كوروبواراتشتشي وبيريرا (2010) على 
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العلاقة بين الجودة الشاملة وإدارة التكنولوجيا في شركات التصنيع باستخدام البيانات 
التي تم جمعها من 44 شركة من الشركات السريلانكية. واستخدما في الدراسة نمذجة 
المعادلة الهيكلية (SEM)‏ لتحليل البيانات» واستنتجوا بأن الجودة الشاملة المرتبطة 
ols, Lota‏ اللات روا PO‏ تف ك بادك PAPES‏ 
علاقة كيرة وميمة بيخ الجودة الشاملة وإدارة الكو gl‏ جا هما شير الى أن ت 
المستويات الأعلى من الجودة الشاملة تجلب معها ممارسات إدارة التكنولوجيا. l‏ 


woe 
ES IE 


المنتجات وأداء العميل عن طريق استخدام استراتيجيات الجودة الشاملة» مستهدفين 
بذلك تحقيق مزايا تنافسية. واستخدموا لتحليل البيانات في دراستهم تحليل بيرسون 
للارتباط ونمذجة المعادلة الهيكلية. وكشفت النتائج ارتباط الجودة الشاملة ارتباطاً 
كبي را بأداء العملاء وأداء الإنتاج» ووضحت النتائج أهمية تشديد شركات البيع بالتجزئة 
على قياس الجودة في مجال للجودة الشاملة ودعم الإدارة لمبادرات الجودة الشاملة 
J gamed Lew‏ على Ll po‏ امقر desl‏ تنافسية debio‏ 


وقد استدل من الدراسات التي تم استعراضهاء إظهار ممارسات إدارة الجودة في 
معظم الدراسات بكونها تمتلك تأثيراً إيجابياً في أداء المؤسسات (تاري» وكليفر- 
كورتيس ولوبيز-غاميرو» 2009(. 


من ناحية أخرى» دلت بعض الدراسات على فشل الجودة الشاملة فى المحافظة 
على E 20392) m eM‏ يجا امت le) sel ea yo‏ 
سبيل المثال» برا وليم» 2005( بتبرير سبب فشل علاقة الجودة الشاملة بالأداء بأسباب 
عدة؛ أولهاء عدم التزام الإدارة العلياء ونقص الإشراف على الخدمات والمنتجات 
مما يؤثر في Be‏ الجودة بالآداء. وثانيهاء الافتقار إلى التركيز الاستراتيجي» مما 
يؤدي إلى الاعتراف والقبول بالجودة الشاملة فى معالجة القضايا القصيرة الأجل. 
والتبرير الأخير يكمن في انعدام Luz BLS‏ التي تؤثر إيجابياً في التطبيق 
والنجاح للجودة الشاملة. 


الفصل السادس 


الموارد البشرية 


الموارد البشرية 


تم تطوير الموارد البشرية في البدايات في الولايات المتحدة كمفهوم وتعريف إداري 
يؤكد العامل الشخصي والحاجة إلى علاج الموظفين مقابل التكاليف (ويلكونسون» 


$1990 بومون» 1992). 


كانت إدارة الشركات تتجاهل الموارد البشرية إلى حد كبير إلى أن تم السماح 
لها يلعب دور رئيسى فى تحقيق cla YI‏ الناجح. ومن ذلك الوقت فصاعداء زادت 
dee lg!‏ في سمعة المرارة cd ddl‏ لا سيما دورها فى فج آذك 
lazo!‏ (ثابير» 2013( 


تعريفات الموارد البشرية 


حسب نوي» وهولينبيك» وغيرهارت» ورايت )2010( تشير الموارد البشرية 
إلى السياسات والمادئ والممارسات الى توثر فى سلوك وآداء الموظفين.. حيث 
إنها تنطوي على بعض العمليات والإجراءات الكبرى مثل التوظيف» والتخطيطء 
والتدريب» والتعويضات وتعزيز إدارة cl‏ ورعاية المزايا الجماعية لرفاهية 
الموظفين (تابو» 2013). من ناحية أخرى» يعرف الباحثون دسلر وفاركى )2009¿ 
Nee AA |]‏ 
وتعويض الموظفين» والاهتمام بصحة الموظفين» وأمن وسلامة الموظفين» وتحقيق 
العدالة لهم. وعرفت أيضاً بأنها وسيلة للاستخدام الأمثل للموظفين لتحقيق الأهداف 
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المنشودة للمؤسسة. وهو الجمع بين الخبرات والأنشطة المتصلة بتخطيط الجودة 
وتلبية رغبات العميل والسعي نحو هدفها الرئيسي في تحقيق clo‏ على ضوء إدارة 
الآداء وإدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء الموظفين وجودة البرامج ج (مونیکا وآخرون» 
2014( . في الواقع» تعتبر الموارد البشرية من بين أكثر المواضيع يع الرئيسية التي نوقشت 
في ميادين الإدارة والأعمال التجارية في العقود السابقة وكانت الجهود المبذولة من 
أجل ذلك موجهة نحو نواتج التأثير هيكلياً وفردياً (بون وآخرون. 2007( 


العلاقة بين الموارد البشرية والأداء المؤسسى 


إذارة الأداء هى أحد المتحركات الرئيسية لتعزيز الموارد البشرية والأداء المؤسسى 
(خوري وآنالووي» 2004). وفي هذا الصدد» ذكر كابريرا وكابريرا (2005) أن نظام تقييم 
الأداء مصمم بشكل جيد نحو مسؤوليات وممارسات العمل من أجل تعظيم فعالية العمل. 
يمكن تيسير متطلبات جودة الموارد البشرية والأعمال التجارية من خلال الدعم 
a a.‏ ا و بن 
وعلى الرغم من الأهمية الكبيرة للموارد البشرية (HAM)‏ من حيث تيسير أنشطة 
وممارسات الأداء الوظيفى (الأداء المؤسسى». فإن غالبية الشركات لاتزال متناقضة 
تجاه استخدامهاء وهذا ينطبق بشكل خاص في الدول النامية Me)‏ نيجيريا) (تابيوء 
2013( ووفقاً لعدد من المؤلفين (ديلاني وهوسلید» 1996؛ نوی وآخرون 2010(« 
le) Ge ur Dale ad aos ee‏ 
الموظفين والعملاء والابتكار والإنتاجية وبناء السمعة الطيبة في مح مجتمع الشركات. 
ala | bs,‏ الذراسات ida ajo ly cial lo il‏ 


البشرية واستراتيجياتها وتأثيرها في الآداء المؤسسي» يتوجب على الأكاديميين إجراء 
de zo!‏ من الدراسات tor‏ مسارسات الموارد البقثرية ف As‏ 
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Y N موضوعا للدراسة فى‎ Ll مارسات الموارة‎ ls 
colo ya) وبخاصة موضوع تأثيرها في الأداء المؤسسيء في نطاقات مختلفة‎ 
تم التأكيد على سبع ممارسات للموارد البشرية بواسطة ديليري ودوتي‎ (1995 
تكون موثوقة ومرتبطة بالأداء المؤسسي.‎ OL واشترطوا‎ (1996) 

وفي دراسة حديثة» قام الباحثان مارياباندار وكرامر )2014( بالنظر في استدامة 
الموارد البشرية على أساس التجميع والآثار الفورية لنظم العمل عالية الآداء high)‏ 
(performance work systems (HPWS)‏ على الأداء المؤسسى والعاملين فى خمس دول 
في «آسيا والمحيط الهادئ». واستندا في منهجيتهما إلى أسلوب مسح قاما فيه بتحليل 
البيانات التي تم جمعها من خلال تحليلين مرتبطين ومعتمدين. على وجه التحديدء 
تم توزيع الاستبيانات في أستراليا وعددها )110( واليابان )389( ونيوزيلندا )142(« 
والفلبين (33) وتايوان (229). 

بعد أن تخلص المؤلفان من البيانات المفقودة جمعا معدل الاستجابة النهائية فكان على 
النحو التالى؛ استلما 41 من أسترالياء 30 من اليابان» 89 من نيوزيلنداء 11 من الفلبين» 
و68 من كايو اذه وو إحمالى الردوة الى حصا Ge‏ إلى 240 روا وقد وعد الباتكان 
أن ترتيبات العمل المرنة Je‏ الأداء (flexible high-performance work siangethents)‏ 


la) (FHPWA)‏ العمل عن بعد وأسبوع العمل المضغوط) له تأثير سلبى فى أداء المؤسسات. 


- التطوير 


- إدارة الأداء 


ممارسات - التدريب 
الموارد البشرية 


- القيادة 
- الموارد البشرية 
ممارسات - التركيز على 
الجودة الشاملة العملاء 
المرتبطة - التخطيط 
e‏ المرتبطة بالموارد 1 pil o yh gall‏ & الإستراتيجي 
! البشرية 





-إدارة الإجراءات 
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وبالإضافة إلى ذلك» وجدا Ob‏ استحقاقات الموظفين وتأثير نفوذ نقابات العمل 
عمل على تخفيف ترتيبات العمل المرنة عالية الآداء «(FHPWA)‏ مما (gol‏ لزيادة 
الربحية وتخفيف الضرر على الموظفين. 

وشملت قيود دراستهما تجميع البيانات من البلدان الخمسة» مما نتج عن 

الإشراف على العوامل المؤسسية الوطنية على تأثير نظم العمل عالية الأداء (HPWA)‏ 
وعدد محدود من fel gall‏ المستخدمة كمؤشرات لنظم العمل عالية الأداء (PHWS)‏ 
والأداء المؤسسي ورفاهية الموظفين أو إضرارهم. 

في دراسات ماريابانادار )2012 أ)» كرامار )2014( وستانكيفيسيوتي 
وسافانيسيفيسيني )2014( تتضمن الوقاية من أمراض العمل بندا عن الضرر 
الذي يتعرض له الموظف» ويشير ضرر العمل إلى عوامل تتضمن الموارد البشرية 
المستدامة التي تستخدم فيها المؤسسات ممارسات عالية الأداء للاستفادة من الحد 
الأقصى من المهارات والقدرات ودوافع الموظفين» مما يحول دون تحقيق نتائج 
إيجابية متعلقة بالعمل والرفاه (ماريابانادار» 42012 2014). 

وفي هذا otal‏ قام الباحث فان دي فوردي )2012( بالبحث الميداني والعثور على 
الآثار الإيجابية والسلبية لنظم العمل عالية الأداء (HPWS)‏ على المؤسسات والموظفين» 
وعلى الرغم من التطورات النظرية المتعلقة بالتناقضات بين الأداء المؤسسي ورفاه 
العاملين فى مجال الموارد البشرية المستدامة (مارياباندار» $2003 اهنيرت» 2009(« 
فإنه اه قليل فقط من الدراسات الميدانية التي ناقشت تأثير نظم العمل عالية 
الأداء (HPWS)‏ بشمولية. 


فى دراسة أجراها الباحثان ثيريو وتشاتزوجلو )2014( ركزا فيها على العلاقة بين 
Jai‏ ممارسات الموارد البشرية» وإدارة المعرفة CKM)‏ والتعلم المؤسسي» والقدرات 
المؤسسية (OC)‏ وتأثيرها في أداء المؤسسات اليونانية. استخدم الكتاب استبيانا مجدو Y‏ 
تم تصميمه وتوزيعه على 212 شركة من شركات الصناعات الإنتاجية في اليونان» يصل 
عدد العاملين فيها إلى 50 موظفاً وأكثر. 


الموارد البشرية 87 





وتضمنت العينة النهائية عدد 138 استبياناً من أصل 930. واعتبرا ob‏ الحصول على 
8 ردأ من المديرين و276 ردا من الموظفين عدد كاف من الردود للقيام بعملية التحليل. 

وأظهرت النتائج بأن شركات الصناعات الإنتاجية التي تستخدم أفضل ممارسات 
الموارد البشرية قد تفوقت في أدائها على منافسيها عند قيامها بدمج هذه الممارسات 
مع إدارة المعرفة وقدرات التعلم المؤسسي وتحسين التوجه المؤسسي. 

قام الباحثان أحمد وآلين (2015) بالتحقيق في المؤلفات والبحوث المنشورة 
عن oly poll‏ البشرية فى الاقتضاديات SW‏ ووجدا Ob‏ الأدلة المستقاة من باكستان 
كانت قليلة ومشاعدة Y‏ سيما ممارسات الموارد البشرية التى اعتمدتها أماكن العمل 
المحلية وعلاقتها مع التتائج المتعلقة بالموارد البشرية. ‏ - 

خرن ال لقان اسا بر هن aba sl‏ شمولة SUN GLU‏ 
المحلية» واستخدما تحليل الانحدار اللوجستى كتقنية لتحليل البيانات: وشارك فى 
الدراسة 261 منشأة من أصل 830« سكل AY aus‏ 1 من العدد الإجمالى. ang,‏ 
النتائج أن مكان العمل يستخدم ممارسات الموارد البشرية ¿Je‏ الأداء Sa)‏ 
التدريب المكثف» وإجازات الانقطاع المهني» والتقييم الشامل للمرشحين للعمل 
قبل التوظيف» وتبادل المعلومات الاستراتيجي بين الموظفين). 

كما أظهرت النتائج بأن الدراسات الاستقصائية للسلوك والتدريب في مختلف 
الوظائف المتعلقة بالموظفين غير الإداريين العاملين تعزى إلى النتائج المتعلقة 
بالموارد البشرية (مثل: التغيب عن العمل» ومعدلات الاستقالة» وإنتاجية العمل). 
وتؤيد الدراسة الاستقصائية تطبيق وفعالية ممارسات الموارد البشرية عالية الأداء إلى 
حد ما في باكستان. وتتمسّك ممارسات الموارد البشرية في باكستان بمبادئ AN‏ 
كما يلعب الموروث الثقافي دوره في تطبيق الممارسات. 

لكن يلاحظ تزايد اهتمام الشركات المحلية في الدول النامية مثل شبه القارة الهندية 
بممازسات ls) Y 2d a‏ وكا 42007 LES‏ اكمار 42007 HL,‏ 
وآخرون 2007(« فضلاً عن منطقة الشرق الأوسط (بودهوار وملاهي. 2006( 
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وقد باشر الباحثون في هذه الدراسات بدافع التعرف بشكل أفضل إلى السوق 
التنافسية الاقتصادية الدولية المتنامية» وبسبب الافتقار إلى الوعي والفهم الكافي 
لممارسات الموارد البشرية بين الشركات المحلية» وبسبب الميل لتقييم ممارسات 
الموارد البشرية عالية الأداء الناشئة فى الدول الغربية (بودهوار وديبرة» 2009¿ 
رامداني 49 99( 2014( l‏ 


وفي ماليزياء بحث هوي ونجوى )2014( في القدرة على التعلم المؤسسي (OL)‏ 
من خيت آثره الو Jae‏ فى العلاقة بين المر ارد البشرية والأداء بين المؤسسات الضغيرة 
والمتوسطة. واستخدما في دراستهما تصميماً مقطعياًء حيث تم جمع البيانات من عينة 
تشكل 286 شركة من شركات الإنتاج التحويلية والخدمية الصغيرة والمتوسطة عن 
طريق استبيان استقصائي» وبعد ذلك تم اختبار الفرضيات من خلال نظام (SEM)‏ 
وبينت النتائج التي تم الحصول عليها من نموذج تحليل بمعادلة هيكلية ذات مرحلتين 
ان ممارسات الموارد البشرية التى يعززها راس المال البشري تدعم القدرة على 
التعلم في المشاريع الصغيرة والمتوسطة؛ وأن قدرة المؤسسات تلعب دوراً وسيطاً 
فى أثر الموارد البشرية فى الأداء. 


وفى الصين» قام الباحثان جيانغ ولوي )2014( بالتحقيق فی العلاقة بين كماءة 
الموارد البشرية وأداء الشركات من خلال البيانات التي تم جمعها من 157 شركة من 
الشركات الصينية فى منطقة التكنولوجيا العالية من ثلاث مدن رئيسية. وقامت OLS‏ 
من الفئات المشاركة من كل شركة من الشركات بتقديم معلومات تتعلق بالخصائص 
fol‏ سا وسا سات Ay al poll ol las y‏ الشركات. واستخدم الباحثان 
في دراستهما طرقاً متعددة لاختبار الفرضيات» وأظهرت النتائج أن كفاءة الموارد 
البشرية قد أثرت إلى حد كبير وإيجابي في أداء الشركات» وهو التأثير الذي تم بوساطة 
التناسب الخارجي» وليس عن طريق تطبيق نظم العمل عالية الأداء HPWS)‏ 


وبالسياق ذاته جوهانسن وآرلوت )2014( بالبحث في العوامل المبدئية لنظم 
العمل عالية الأداء «HPWS)‏ حيث توفر هذه العوامل الإنتاجية العالية والرضا الوظيفى 
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العالي للعاملين. by‏ دراسة نوعية واختارا إدارة لإنتاج مكونات السيارات كعينة 
لدراستهماء وقاما بتجميع المواد الميدانية عن طريق ملاحظة المشتركين. تم ترميز 
المواد التي حصلا عليها لتسليط الضوء على المواضيع المهمة المعنية وبعدها استفادا 
من تلك المواضيع لتشكيل نموذج توضيحي. استنادا إلى النتائج التي توصلا لهاء قد 
تحدث نظم العمل عالية الآداء (HPWS)‏ بدون تدخلات إدارية أو تدخلات الموارد 
البشرية» وهذا قد يتمثل عبر ثقافة مكان العمل تتميز بالبراعة» والعمل الجماعي» 
والوظائف ذات المهام والآهمية والهوية ASS‏ 

dl y‏ ربطت الدراسات السابقة للباحثين (إدغار وجيري» 2005؛ وكوفاس» 2008؛ 
وماير والين» 1997) الموارد البشرية بفرضية تسعى جاهدة لتلبية متطلبات واحتياجات 


الموظفين» والتي تنعكس إيجابياً في سلوكهم» والأداء المعزز للمؤسسة. 


العلاقة بين الموارد البشرية والجودة الشاملة 


أكد بعض المؤلفين والمتخصصين وجوه تأثير كبير وحيوي لممارسات الموارد البشرية 
في تطبيق الجودة الشاملة» كما أصروا على أن الموارد البشرية تدعم وتؤدي لنجاح الجودة 
الشاملة» كم أنه ينبغي مواكبة كل من أهداف الجودة الشاملة والموارد البشرية» والإنتاجية» 
والتركيز على أهداف العملاء والقوى العاملة الموجهة (هيربيج وآخرون» 1994). 

تلعب الجودة الشاملة دوراً رئيسياً في مختلف أنواع الشركات والمؤسسات كما تسهم في 
الجوانب الإدارية» ومن ضمنها بعض عمليات الموارد البشرية الرئيسية مثل التصميم» والقيادة» 
وتقييم منهجيات الجودة الشاملة (سميث وسكوليون؛ 1996). وبالرجوع لسوق العمل» أكدت 
الشركات» لا سيما شركات الخدمات» العلاقة بين المتغيرين» حيث تحفز الجودة الشاملة 
للعمليات الرئيسية للأداء» وتقلل التكاليف» وتطور المنافسة في الأعمال التجارية من خلال 
التحفيز كما يوضح الباحث راجاجوبال وآخرون (1995) والباحث يوسف وآخرون (1995). 
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العلاقة بين الموارد البشرية والجودة الشاملة والقدرة التنافسية 


ظهرت فرق الموارد البشرية قبل ظهور عمليات الجودة الشاملة وكانت EMV y‏ 
تلعب دوراً أساسياً في تشكيل الإجراءات» وتوصيل رؤية الجودة الشاملة للموظفين» 
وتشر الانات zed LGW elo lay‏ قران الجودة ALLAN‏ أما al‏ 
dus pole‏ فزن فرق ol poll‏ ا فف le‏ ميد e Bland‏ ةة الشاملة Lo‏ 
يتعلق بتعديل النظم والعمليات» وتقييم الاحتياجات والرغبات. كما قد تكون فرق 
الموارد البشرية سبباً رئيسياً لتحسين التدريب» وممارسة الأنظمة التي تعكس النجاح 
في تحقيق أهداف الشركة ورؤية طويلة الأجل (مونيكا Ty‏ 03 2014). 


تتابع الباحثة مونيكا وآخرون )2014( التوضيح بإمكانية SE‏ الموارد البشرية في 
عملية تطبيق ممارسات الجودة الشاملة بطريقتين؛ الطريقة الأولى هي تحويل منهجيات 
الجر اا إلى المي الموسسية حي من لر دال اما 
لعمليات الجودة الشاملة وممارساتهاء والطريقة الثانية هي بالالتزام التام للقيادة لدعم 
فرق الموارد البشرية» مما يؤدي لنشر العمليات وتوليد الثقافة المؤسسية التي تحتضن 
الجودة الشاملة. يتضح للباحثين أن عمليات الموارد البشرية الرئيسية Ss)‏ التوظيف» 
والاختيار» والتقيبم» وتعزيز سلوب الحوافز) لها النصيب الأكبر من التأثير. 

لإضفاء طابع مؤسسي متميز على أسلوب عمل الجودة الشاملة» ينبغي تقييم 
حجم الموارد البشرية (مونيكا وآخرونء 2014). وفي هذا الصدد. تركز بيئة الأعمال 
على ميزات ممارسات الجودة الشاملة والموارد البشرية وتأثيرها في الأداء الفردي 
والمؤسسي (أويء تيه وتشونغ» 2009( 

LEW,‏ عن التساؤل» ما هو الهدف الرئيسى من الجودة الشاملة؟ فالإجابة 

هي التحسين المستمر لنوعية O A RES EA‏ 
وما رقع كوشتاء 2009( وتشير الجودة الشاملة إلى العلاقة. بين العمليات 
والممارسات كما أنها تتفل الجردة المرتبطة بالفعالية والآداء (عزيزان» 2010). 
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ويتوقع الكثيرون أن تعطي نتائج الجودة الشاملة والموارد البشرية نظماً تعتمد على 
الآداء العالي ssl)‏ ذي» وتشونغ, 2009). 

وفى الأردن تبين أن الدراسات الميدانية التى خصصت لاختبار العلاقة بين الجودة 
الشاملة والموارد البشرية وأداء الجودة جاءت قليلة ومتباعدة. وبالتالي من المتوقع أن 
تسهم مخرجات الدراسة الحالية في قيام الأكاديميين والخبراء باستيعاب التحديات 
التي تواجه ممارسة الموارد البشرية وفهم المبادئ الأساسية للجودة الشاملة. 

واستناداً إلى هذه الحقيقة» ys ll ladys‏ )2012(« سوف تؤثر البحوث 
العيتائية Msi as‏ 
التعاون بين قيادة الموارد البشرية وقيادة الجودة الشاملة كل في إدارته. 

كما اقترح الباحثان ريدمان وماثيوز )1998( دمج الاثنين das‏ حيث توقعا نجاح 
الشركات بهذه الطريقة» بينما شدد باحثون آخرون مثل (بوسيلى وفان دير ويلى» 2002 
ذكر في بون وآخرون, 2007( على الحاجة إلى توسيع نطاق فهم الفلسفة وممارسة 
العلاقة بينهماء والعلاقة Login‏ والأداء المؤسسى. 

cpa as‏ إدارة الجردة lees re‏ إدارة الأفراة الجرائب المادية Sl galls‏ غير 
المادية» حيث تولي الجوانب المادية المزيد من الاهتمام إلى أهمية تكامل القوانين» 

وفي الجانب eV‏ تشدد الجوانب غير المادية على مزيج من قوانين الموارد 
البشرية وأهداف المؤسسة. كما تعتبر الموظفين أصولا ثمينة تنتج مزايا من حيث 
التزامهم وتمسكهم بالجودة. 

أوضح إيفانز وليندسي )1996( نظامين مختلفين أكثر ميلاً نحو معالجة القضايا 
المتعلقة بالموارد البشرية. وبناء على رأي ويلكنسون وآخرون )1999( اهتمامات 
الموارد البشرية بجدول القيادة مهم للقدرة التنافسية لكافة عمليات الجودة. 

وتماشياً مع هذا الرأي» ذكر الباحثون والعلماء أن ممارسات ومخاوف الموارد 
البشرية هي الأسباب وراء المنهجيات النوعية ومشاركة الموظفين» والضمان لتحقيق 
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نظم الجودة وتنفيذها (ريدمان وآخرون 5541995¿ $1997 مونكس وآخرون 1997 
كما ورد في فوزاس» 2004؛ یانغ» 2006). 

الأهم من ذلك» أوضح سنيب وآخرون (1995) أن الجودة الشاملة تتطلب منهجية 
معينة لخطة الموارد بشرية يجري تنفيذها بطريقة فعالة. كما ذكر بضرورة تواؤم 
ممارسات الجودة الشاملة مع الثقافة السائدة في المؤسسة» وعلى هذا النحوء قد 
تحتاج إلى عمل تعديلات في القيادة والعمليات في الشركات. ومع ذلك» تكمن حقيقة 
المسألة في أن ممارسات الموارد البشرية تلعب دورا في تمكين تنفيذ الجودة الشاملة. 

وفي دراسة متصلة بالموضوع» أفاد جون )2002( بأن الناس العاديين قادرون على 
القيام بأعمال غير عادية عن طريق المشاركة في ممارسات الجودة الشاملة وأيد بوسيلي 
وفان دير ويلي (ذكر في بون وآخرونء 2007(« أن كلا من الموارد البشرية والجودة 
الشاملة يمكن أن تعزز الميزة التنافسية من خلال ممارسات العمل عالية الأداء (HPWP)‏ 
Je)‏ سبيل المثال» القيادة» ومشاركة الموظفين» وتفويض الصلاحيات» والتعاون» 
والتنسيق بين فرق العمل» وتطوير الموظف. والتدوير في العملء والأجر مقابل الأداء). 

وبعبارة as A‏ يشدد الجمع بين الجودة الشاملة والموارد البشرية على نظم 
ممارسات العمل عالية الآداء (HPWPs)‏ الحالية التي تسهل الآداء الي الشيركات 
والمؤسسات (بوسيلي وفان دير ويلي» 2002( . وفي الواقع» ين ينبغي إلزام مشاركة أفراد 
الموارد البشرية في ممارسات الجودة الشاملة وتوسيع نطاقها دل من كونها اختيارية» 
وذلك lau‏ نحو تعجيل اكتشاف قدرات الموظفين ولاستفادة منها بكاملها. نتيجة 
HU‏ حت مو لفو الدواسات its‏ المواره البشرية على توفير as SUS‏ 
العلاقة بين مسائل إدارة شؤون الموظفين. ولذلك أولت.دراسات إدارة الجودة (مفل 
ريدمان وماثيوز» 1998؛ وسلطانى 19 09 2004 كما ذكر فى بون وآخرون» 2007( 
A ARA‏ اعا ف ا 

ومن المهم إبراز ملاحظة» قدمت الباحثة مونيكا وآخرون )2014( النتيجة الرئيسية 
بتأكيدها pi‏ الاستدامة والفعالية النابع من ممارسات الجودة الشاملة والموارد 
البشرية» والرأي العام بشأن تأثير الجودة الشاملة والموارد البشرية والآيزو في استدامة 
فعالية الأداء والمحافظة عليها. 


النظريات المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة 
والموارد البشرية والأداء المؤسسي 


بسبب طبيعة المتغيرات في هذه الدراسة» تم إيراد العديد من النظريات المدعمة 
والموثقة بالأدلة» والتى يمكن الاسفادة منها ولاستخدامها باعتبارها الأساس النظري 
لإطار الدراسة. نناقش في الجزء التالي نظرية موثقة بالأدلة» والتي تدعم استخدام 
المتغيرات المستخدمة فى هذه الدراسة. 


نظرية المصادر الداخلية في المؤسسة 

تم اعتبار نظرية المصادر (RBV)‏ في الدراسات التي ناقشت إدارة الاستراتيجية 
كمجال للبحث المتزايد» خاصة فى العقود القليلة الماضية (جالبريث» 2005( أنشأ 
ويرنيرفلت النظرية )1984( حيث زعم أن الموارد الداخلية تشكل العوامل الرئيسية 
للنجاح الذي تحققه dae fall‏ يمكن للموارد أن تكون Y pol‏ مادية أو Y pol‏ معنوية 
(کولیس» 1994( أو أنها يمكن أن تكون قدرات فى شكل المهارات والمعارف 

ووققاً لنظرية المصاد ر الداغلية تشكل الشركة متجموعة من الموارده als‏ فى 
أهميتها من حيث القيمة المضافة الثابتة (بارني» 1991). 

بينما يوضح بارني )1991 2002( أن موارد الشركة تتألف من سمعتهاء والمعارف 
والمهارات التى يمتلكها موظفوهاء والأسماء التجارية والمعدات الرأسمالية. وأضاف 
بأذهوارة الشركة هى من fal gad ST‏ الس توف لها هيزة ثدافسية deln‏ 
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EdT ie rre silos 
وقيمة ولا تضاهى من منافسيهاء ولهذا السبب يشار إليها كالموارد الاستراتيجية‎ 
المعنوية غير المادية.‎ 


ترق نظرية المصادر طريقة عرض lola!‏ إلى GLI al‏ بيخ القدرات 
المؤسسية والفرص المتاحة» وعلى هذا النحو تأخذ النظرية في الاعتبار الاستخدام 
الكامل للموارد Law‏ نحو ely‏ الكفاءات الأساسية للشركة» والحصول على ميزتها 
التنافسية والحفظ عليها (ماكادوك؛ 2001). 


ونتيجة لذلك» سيتمكن المنافسون من رفع مستوى المنافسة إذا كانت الشركة 
تمتلك إمكانية الوصول للمعلومات المفيدة والموارد والقدرات البشرية (بارنى» 
6؛ روسو وفوتس» 1997). من المهم للشركات أن تربط بين قدراتها الداخلية 
كما تتضح فائدة نظرية المصادر على الميزة التنافسية للشركة من حيث تركيزها 
على أهمية الموارد للحصول على الميزة التنافسية والحفاظ عليهاء بحيث تؤدي 
لتعزيز الآليات لاختيار المورد ذي القيمة العالية (ماكادوك» 2001). وينبغى توجيه كل 
من البيئة الداخلية والخارجية نحو 3 تشكيا قدرة الشركة على ت< تخطيط وت نصميم خطط 
العمل ¿SY‏ فعالبة ¿SY ly‏ هاس 0¿ e‏ 1986( كما يمكن للقدرات Luz‏ 
تعزز أهمية الموارد وتساهم في فعالية الاستفادة منها (بريهالد وهامل» 1990( 
والآهم في هذه الدراسةء أنه تم اختبار العلاقة بين الجودة الشاملة» والموارد 
PA‏ الم م PS AE‏ 
بير N!‏ الدقيق الات المعقورة عددا من EA‏ ال ت 


على نظرية المصادر. فعلى سبيل المثال» تعتبر الجودة الشاملة من ضمن الموارد 
الأولية للميزة التنافسية (عبدي» وأوان e ¿Ly‏ 2008؛ ريد وآخرون. 2000¿ 


واسكريج وتيناء 2004( 


النظريات المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة والموارد البشرية والأداء come gl‏ 95 





أما بالنسبة للمتغير الآخر» وهو التوجه المؤسسيء فقد تم اعتباره أيضاً عاملاً معنوياً 
متميزا للميزة التنافسية» كما ورد في الدراسات التي كتبها ويراواردينا وكوتي )2001( 
ورونين» وهادلستون وسوني )2006( 

ووصفت معظم الدراسات السابقة التوجه المؤسسي بكونه مصدراً رئيسياً للمشروع 
لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة» وبينت وجود علاقة إيجابية بين الأداء الاستثماري 
الجديد والتوجه المؤسسي. 

وتشمل هذه الدراسات تلك التي أجراها تشن» وتزينج» وأو وتشانغ )2007(« 
وكوفين ومايلز )1999( وزهرة وغارفيس )2000(. 

خلاصة القول» يتضح أنه تم اختيار دراسة المتغيرات في هذه الدراسة بسبب 
is‏ مصدرا من مضادر القدرة Sal‏ الموسسية سا يشير إلن أن اغبا نظرية 
المصادر كأساس نظري كان لها ما يبررهاء كما كان لاستخدام النظريات المدعمة 
بالأدلة ما يبررها. 


وبختام هذه الدراسة؛ نستنتج أن الأداء المؤسسي سيظل واحداً من أهم المواضيع 
والعناوين الرئيسية المتعلقة بالتنمية؛ وبالتالى» فإن تحسين الأداء المؤسسى فى نطاق 
olga‏ العامة والبخاضة يظل محط elazal‏ الحديرين Al gos‏ في OLD‏ 
النامية» ومن ضمنهم دولة الإمارات العربية المتحدة. 


ومن خلال الدراسات والمؤلفات التي تم استعراضها في هذه الدراسة تتبين أهمية 
وجود ممارسات كل من إدارة الجودة الشاملة» والموارد البشرية» والتوجه المؤسسي 
بكونها من الاستراتيجيات الفعالة التى لا تقدر بثمن» وتعمل على تعزيز الآداء وإضافة 
bl js‏ التغافسية legal‏ وعلى الرغم من كوق هذه ll pW‏ تعديدة فسا فى 
المنطقة, إلا أنها قد حازت الاعتراف بأهميتها على مستوى العالم. 
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Performance Prism نظام منشو رالأداء‎ 10 
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IT Excellence التميز التقنى‎ 3 
Supply Chain Management ادارة سلسلة التزود‎ 14 
Six Sigma Method / theory metia 5 
Quality product جودة المنتج‎ 6 
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د. حسن صالح الظافري 


دكتوراه في الإدارة الاستراتيجية والجودة» كاتب وباحث ومحاضر في أكثر من 
ARI A AA arth‏ 
R jolly‏ المشورة E E‏ 
الولايات المتحدة وبريطانياء إضافة إلى كونه محكماً معتمداً في أربع مجلات علمية 
وعالمية متخصصة فى الجودة الشاملة والتميز وريادة الأعمال. أشرف على أكثر من 
Stee Ally Dy alcala‏ اعت 
العلمي والتحليل الإحصائي المتقدم. وإلى الجانب البحثي والآكاديمي» له ei,‏ 
عديدة في مؤتمرات عالمية تختص بالإدارة الاستراتيجية والجودة. وهو متخصص 
في إدازة التجودة الشافلة sell,‏ الانتراتيجي ويمناعد الكثير من المؤسسات 
والشركات على عملية التطوير والتحسين» إضافة إلى تدريب وتطبيق منهجيات 6 
سيجما بكافة أحزمتها السوداء والخضراء والصفراء ومنهجية كايزن للتحسين. مقيم 
فى عدة جوائز فى دولة الإمارات مثل جائزة دبى للجودة» وجائزة دبى لتنمية الموارد 
البشريةء وجائزة الشيخ خليفة للامتياز. l ٠‏ 
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د : عبدالله إبراهيم الدرمكي 


دكتوواة فى الأدازة والعميز الموؤسسي» كاتب فى العديد من الصف الإمارائية 
متخصص وله خبرة في تقييم أداء مئات المؤسسات بالقطاع الخاص والعام بدولة 
الإمارات من خلال برامج وجوائز التميز المؤسسي. أشرف على تقييم عدة أبحاث 
للدكتوراه في مجالات الاستراتيجية والريادة والآداء المؤسسي. له مشاركات متعددة 
فى مؤتمرات عالمية تختص بالجودة والأداء المؤسسىء هذا بالإضافة إلى العمل 
مستشاراً للتميز والخدمة المجتمعية وتقديم استشارات إدارية للعديد من المؤسسات 
والأفراد. نشرت له قصة بعنوان (حاكم الشارقة كلمة السر) بكتاب الإمارات نبض 
الإلهام» له مشاركات متعددة وحيوية فى وسائل التواصل الاجتماعى» وقد حصل 
نسبة للآداء المجتمعي التطوعي» كما حصل على جائزة وطني الإمارات وقد كرم من 
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